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O presente trabalho propõe-se apresentar o novo paradigma dos seguros no 
ambiente digital e todas as suas implicações na cadeia de fornecimento com 
os seus operadores e na qualidade do serviço prestado. 
A metodologia utilizada baseou-se no estudo exploratório, por questionário 
com uma amostra não representativa de clientes finais e de mediadores, no 






























The present work presents a new paradigm of insurance in the digital ambience 
and all of his implications on the supplying chain with their operators and in the 
quality of giving service. 
The methodology was based on the exploratory study, by a questioner with a 
sample not representative of final clients and agents, to evaluate the quality of 
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CAPÍTULO I - INTRODUÇÃO 
 
1.1 – Objectivos da Dissertação 
 
O sector segurador está a sofrer em todo o mundo - em particular em Portugal – uma suave  
transformação no seu modelo do negócio. As suas relações com os clientes, com os seus 
parceiros na distribuição de seguros e com os seus fornecedores estão a ser alteradas, 
repensadas e em constante mudança. 
 
 As novas tecnologias de informação vieram ajudar as companhias de seguros a questionar os 
seus métodos de trabalho, os seus processos de serviço, as suas operações, a forma de melhor 
satisfazer os seus clientes. 
 
 Cada vez mais as companhias de seguros estão a trabalhar com o objectivo de integrar toda a 
cadeia de valor. 
 
Sabe-se que a qualidade de serviço das companhias de seguros fica muito aquém do desejado, 
sabem-no os cliente e os diversos canais de distribuição das seguradoras. Existe hoje a 
consciência de que é preciso fazer algo, com o objectivo de melhorar a qualidade de serviço.   









O que se pretende saber com esta dissertação é como  as companhias de seguros, no ambiente 
digital, podem melhorar a qualidade de serviço que prestam aos seus parceiros de negócio a 
jusante e que implicações esse novo modelo de negócio poderá ter no cliente final. 
 
O problema que se coloca com esta dissertação é  de se saber se o mundo digital, em 
particular a web, pode ou não melhorar a qualidade de serviço prestado pelas companhias de 
seguros junto dos seus clientes. 
  
O propósito desta dissertação sobre a qualidade do serviço dos seguros no ambiente digital, 
visa também abordar outras questões tais como: 
 
       1º -  Quais os conceitos e características das actividades de serviços. 
       2º -  Como é que os processos ajudam a determinar a prestação de um serviço. 
       3º -  Quais os factores de avaliação da qualidade em serviços. 
       4º -  Qual o modelo de negócio da actividade seguradora. 
5º - Qual é a imagem da qualidade do serviço prestado na internet pelas companhias de 
seguros. 
6º -  Quais são os factores críticos de sucesso ou de insucesso – ou quais são os vectores – 
que contribuem decisivamente para que exista essa qualidade de serviço. 
7º - O que é que as companhias de seguros estão a fazer, no sentido de melhorar a 
qualidade do serviço prestado, por via da web. 
8º - Como funciona a prestação do serviço – o seu supply chain, quais os processos 
utilizados para movimentar os fluxos de informação, de materiais e de dinheiro. 
9º - Qual é a visão, a missão, os objectivos e a estratégia da maioria das companhias de 
seguros. 
10º - O que é que o mercado deseja, ambiciona e pretende, junto de uma companhia de 
seguros no ambiente digital. 
 
A estas questões não será difícil a qualquer pessoa, poder dar uma resposta de senso comum, 
com mais ou menos carga negativa ou positiva. Mas o que realmente se pretende com esta 
dissertação é  perceber melhor como funcionam as operações no sector segurador, como 








podem ou não serem melhoradas as metodologias de trabalho e como este é visto aos olhos 
dos clientes e dos seus parceiros na venda de seguros na sociedade do conhecimento. 
 
Num sector em que o grau de concorrência e de agressividade comercial é cada vez maior; em 
que todas as companhias lutam por obter um crescimento acima do mercado, ter uma quota 
que permita manter-se no negócio e em que os custos do mesmo têm uma tendência 
acentuada de descida, a sobrevivência passa inevitàvelmente por uma aposta tecnológica e de 
inovação. É muito interessante estudar este sector de actividade que, já em 2003, representava 
mais de 7%  do PIB, em Portugal.  
 
Hoje, os seguros vivem um novo paradigma: por um lado têm que reduzir drasticamente os 
seus custos e simultaneamente têm de melhorar muito a sua qualidade de serviço – na óptica 
do cliente - porque este exige cada vez mais : 
- Respostas rápidas; 
- Prémio de seguro baixos; 
- Redução a zero das reclamações ( menor tolerância ao erro ). 
 
Tucker (1999) verificou que vem acontecendo uma enorme “revolução do valor” no sector 
dos serviços dada a mudança e exigência dos clientes, em que cada vez mais temos 
“consumidores esclarecidos” e informados. Vivemos em plena sociedade de informação e de 
conhecimento. Hoje, o cliente sabe e informa-se sobre o que compra e exige cada vez mais e 
melhor qualidade de serviço. 
 
 “Hoje o consumidor está mais informado do que a própria empresa” (Betting, 2000). Esta 
nova realidade é o grande desafio que se coloca às companhias de seguros que devem saber 
aproveitar as oportunidades que a sociedade da informação e do conhecimento proporcionam. 
 
Actualmente, na sociedade do conhecimento, o mercado é extremamente exigente e “obriga” 
a que as empresas tenham uma gestão do conhecimento capaz de inovar e satisfazer as 
expectativas dos clientes. 
 








 “ O conhecimento só têm valor se, de qualquer forma, for transformado em acção, 
permitindo a sua medição através de resultados, decisões correctas, eficiência de processos, 
qualidade e inovação de produtos. “ 
(Silva, 2003 – 181) 
 
 “Se quisermos sobreviver e prosperar na era da informação, as empresas devem utilizar 
sistemas de gestão e medição de desempenho derivados das suas estratégias e capacidades.” 
(Kaplan, Norton, 1997 – 21) 
 
Estas duas últimas citações exprimem bem a importância da informação e do conhecimento 
como forma de agir e tomar as decisões correctas de forma a adaptar a empresa  às reais 
necessidades do mercado.   
 
Este novo paradigma já está a fazer e irá naturalmente provocar “pequenas revoluções 
internas” nos processos e nas formas de organização do trabalho que irá obrigar as 
companhias a redesenhar todo o negócio no sentido de ir ao encontro daquilo que o mercado 
pretende.  
Este é, sem dúvida, o grande desafio que se coloca ao sector segurador que terá que fazer essa 
mudança, em cima de uma nova legislação nacional e comunitária em termos da mediação 
dos seguros, que continua a ser um dos seus grandes parceiros na distribuição de seguros. 
 
Hoje as companhias de seguros têm que mudar a sua forma de abordar o negócio passando do 
tradicional para o digital e isso implica colocar na web um conjunto de conteúdos e serviços.  
 
Esta dissertação tem como objectivo analisar o impacto e a utilização ou não das tecnologias  
de informação e comunicação, em particular da internet, na redefinição da cadeia de valor e 
na cadeia de operações nos negócios de seguros. 
 
A metodologia utilizada baseou-se no estudo exploratório por meio de questionário 
(inquérito). Este estudo é apenas de teor qualitativo, assim, as conclusões retiradas da amostra 
não servem para validar as informações recolhidas em termos dos dois segmentos tratados – 
mediadores de seguros e particulares ou clientes finais. 








Foi realizada uma amostragem por conveniência a todas as pessoa que estivessem 
disponíveis e que reunissem os requisitos necessários para responder ao questionário, não 
estando assim representada uma região, um distrito ou o País.  
Dentro deste objectivo pretendeu-se medir os níveis de qualidade dos serviços das 
seguradoras no ambiente digital, junto da sua rede de mediação e dos seus clientes finais. 
 
Para medir as dimensões da qualidade de serviço das seguradoras no ambiente digital, foram 
analisados dois métodos: E-Servqual e o WebQual. Foi utilizado o método de Escala 
WebQual, desenvolvida por Lociacono et al. (2000), para aferição da qualidade de sites 
business-to-consumer (B2C), realizando-se assim, questionários específicos e adaptados ao 
serviço pela web.  
 
O método de Escala WebQual funciona mais nas relações business-to-consumer, sendo as 
redes de mediação de qualquer companhia de seguros os seus primeiros clientes 
primordialmente. Este método  foi também adoptado aos clientes particulares.  
 
A escolha deste tema para a dissertação prende-se a três razões: 
 
1º - por  trabalhar no sector segurador há cerca de dez anos, tenho um enorme interesse em 
aprofundar os meus conhecimentos sobre este sector de actividade. 
 
2º - porque entendo que é uma actividade com um grande potencial de crescimento e no 
entanto;  - por senso comum – percebe-se e sente-se que a qualidade do serviço prestado pelas 
companhias de seguros fica bastante aquém do desejado, pelos clientes finais e pelos canais 
de distribuição tradicionais (agentes, sociedades de mediação e correctores). 
 
3º porque se verifica em quase todas as companhias de seguros uma aposta nas novas 
tecnologias de informação e do conhecimento, que obrigam a redesenhar os seus processos de 












1.2 – Âmbito da dissertação 
 
Esta dissertação está organizada em seis capítulos,  assim estruturados : 
A introdução, com os objectivos e o âmbito da dissertação. 
O segundo capítulo aborda o tema dos serviços, seus conceitos e características, seus 
processos e suas operações.  
A qualidade dos serviços,  a sua medição e os seus modelos são abordados no capítulo 
terceiro, bem como as expectativas, necessidades e a percepção do cliente. 
O quarto capítulo refere o modelo de negócio dos seguros e a sua dinâmica com a introdução 
das novas tecnologias, o seu e-supply chain. 
O quinto capítulo refere–se ao estudo do questionário através do modelo webqual junto da 
rede de mediadores e particulares. Permite verificar as principais conclusões, em termos da 
qualidade de serviço que as companhias prestam junto dos seus parceiros de negócio e dos 
seus clientes finais. 
 O último capítulo apresenta as conclusões de toda a dissertação e nele são apontadas algumas 
































CAPÍTULO II  –  O SERVIÇO 
 
2.1 –  Conceito de Serviço 
 
2.1.1 – Conceito de Serviço 
      
O conceito de serviço diz respeito àquilo que a empresa faz actualmente, não podendo ser 
confundido com a missão ou com a visão da empresa. A visão de uma organização têm mais a 
ver com a seguinte questão: Onde a empresa pretende estar no futuro? O conceito de serviço 
têm mais a ver com os resultados e a experiência do serviço. 
 
Definir o conceito de serviço de uma organização com as suas especificidades é sempre 
objecto de várias interpretações por parte de qualquer pessoa, por muito concreta que seja a 
área de actuação de determinada empresa. Compete a estás “tornar explicita a natureza do seu 
serviço”(Johnston e Clark, 2002 –59)  
Assim, permite que funcionários e clientes “sintam o seu DNA” a sua marca e o seu 
posicionamento de forma clara e simples. 









Para Pinto (2003-31) “O conceito de serviço é a definição da oferta do serviço que a 
organização produz e que é relevante para o cliente, numa linguagem com significado para os 
trabalhadores e accionistas. Nesta definição estão incluídos todos os elementos que 
constituem o serviço (serviços centrais e serviços periféricos), bem como todos os elementos 
que a organização afecta à produção desse serviço (nomeadamente, pessoas e serviços).” 
 
Esta definição na sua primeira parte agrega e envolve não somente o cliente, como também os 
funcionários e os accionistas; beneficiando assim os três elementos básicos de uma empresa e 
não focalizando apenas o cliente. A segunda parte da definição diz respeito as operações do 
serviço e aos “vectores” necessários para a concretização do mesmo. 
      
Outras definições dão um maior realce e ênfase ao cliente, na criação de valor, nos seus 
benefícios, nas mudanças provocadas neste e nos aspectos da intangibilidade do serviço. 
Como exemplo Lovelock e Wright (2001, 15) definem o conceito de serviço das formas 
seguintes : 
 
“Serviço é um acto ou desempenho oferecido por uma parte a outra. Embora o processo possa 
estar ligado a um produto físico, o desempenho é essencialmente intangível e normalmente 
não resulta em propriedade de nenhum dos factores de produção” 
“Serviços são actividades económicas que criam valor e fornecem benefícios para clientes em 
termos e lugares específicos, como decorrência da realização de uma mudança desejada no – 
ou em nome do – destinatário do serviço”. 
 
Por último parece-me muito pertinente a definição de Kotler, uma vez que este não só define 
o serviço como algo essencialmente intangível como realça o facto de na própria 
comercialização de bens físicos se poderem estar a realizar serviços em simultâneo. 
 
“Serviço é qualquer acto ou desempenho que uma parte possa oferecer a outra e que seja 
essencialmente intangível e não resulte na propriedade de nada. Sua produção pode ou não 
estar vinculada a um produto físico.” (Kotler, 1998 – 412) 
 








2.1.2 – Os elementos do Serviço 
 
Segundo Johnston e Clark (2002) para existir um verdadeiro conceito de serviço há quatro 
elementos que devem constar : 
- Experiência do serviço 
- Resultado do serviço ( o que o cliente recebe ) 
- Operação ou entrega do serviço 
- Valor do serviço ( relação custo/benefício)  
 
2.1.2.1 – Experiência do Serviço 
 
A experiência do serviço inclui a extensão da personalização do processo, a responsividade da 
organização do serviço, a flexibilidade dos funcionários que lidam com o cliente com o 
objectivo de ter um grau de intimidade que permita a sua customização e o entrar no 
“coração” do cliente. Como o cliente se sente valorizado pela organização, a cortesia e a 
competência dos funcionários que lidam com o cliente. (Johnston e Clark 2002 – 30)  
 
No fundo a experiência do serviço passa muito pelo desempenho e pela competência do 
pessoal de front-office, na forma como se relaciona com o cliente e a vantagem relacional que 
consegue obter. 
 
A experiência do serviço permite adquirir um conhecimento sobre o serviço. Ao comprar um 
serviço, o cliente está comprando uma experiência. (Hoffman e Bateson 2002, 10) 
 
2.1.2.2 – Resultado do Serviço 
 
O resultado do serviço tem muito a ver com aquilo que o cliente recebe do serviço e das 
expectativas que o mesmo tem em relação ao serviço. É sem dúvida mais uma forma que o 












2.1.2.3 – Operação ou Entrega do Serviço 
 
A operação ou a entrega do serviço está relacionada com os recursos e os processos do 
serviço. Os recursos físicos da empresa e seus equipamentos, os recursos tecnológicos, 
recursos humanos, recursos financeiros etc., que estão na base e que são necessários a 
qualquer empresa. Os processos baseiam-se muito na forma como a empresa está organizada, 
como é feito o interface entre o back-office e o front-office de forma a satisfazer as 
necessidades dos clientes e todas as operações que estão envolvidas até à prestação do 
serviço. 
A figura 1 elucida bem a complexidade na prestação do serviço entre back-office e front-
office, operações e processos, no sentido de satisfazer as necessidades dos clientes. Apresenta 
claramente duas formas de prestação de serviço em que há muita ou pouca experiência dos 
processos de serviços junto do cliente. 
 




























PRODUTO - SERVIÇO 
Cliente
Processo do serviço 







PRODUTO - SERVIÇO 
• A experiência do cliente é 
significativa 
• Maior valor agregado na linha 
da frente 
• Relativamente pouca atividade 
na retaguarda 
• A experiência do cliente é 
mínima 
• Valor agregado na retaguarda 
• Relativamente pouca atividade 
na linha da frente 








Os processos de serviço serão analisados com maior profundidade no ponto seguinte. 
 
2.1.2.4 – Valor do Serviço 
 
Quanto ao valor do serviço este está intimamente ligado aos benefícios do serviço  que são 
conseguidos com o resultado do mesmo – aquilo que o cliente recebe, a experiência do 
serviço, factores psicológicos - como o reconhecimento, a cortesia, a empatia etc. versus o 
custo do serviço. Logo o preço não têm que ser necessariamente baixo, pois pode ter um custo 
elevado, mas se os benefícios forem muito superiores a esse custo, o cliente reconhece o valor 
do serviço prestado.  
As companhias de seguros ao colocarem os seus sites na internet, permitindo ao cliente poder 
realizar algumas operações com a companhia, como a compra de seguros, ou a participação 
de um sinistro permite reinventar o conceito de valor para o cliente, como também muda a 
natureza da criação de valor pela operação. 
 
Algumas empresas comunicam o seu conceito de serviço de forma a minimizar a 
possibilidade de cada cliente ter na sua mente o seu próprio conceito de serviço sobre uma 
organização. 
A titulo de exemplo o American Express, tem de forma sucinta o seu conceito de serviço: 
“Uma ampla variedade de serviços, incluindo cartão, serviços financeiro e de viagem, para 
apoiar o viajante internacional.”   
 
2.1.3 – Diferenças Entre Serviços e Bens Físicos 
 
Apesar de se poder estar a prestar um serviço, quando uma empresa comercializa um produto 
tangível a verdade é que muitos autores (Normann-1993, Gummesson-1994, Grõnrros-1995, 
Fitzsimmons-2000) diferenciam claramente as empresas que comercializam bens físicos e as 
empresas de serviços.  
Hoffman e Bateson (2002, 5) destinguem o serviço do produto ou dos bens físicos como 
sendo os primeiros definidos como acções, esforços ou desempenhos e com a sua 
característica de intangibilidade – ausência de substância física. 
 








Tabela 2.1 – Diferenças entre Serviços e Bens Físicos 
__________________________________________________________________________ 
              Bens Físicos                                      Serviços 
--------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
Tangível                                                          Intangível 
---------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
Produção e distribuição separadas                 Produção, distribuição e consumo são 
Do consumo                                                   processos simultâneos 
___________________________________________________________________________ 
Uma coisa                                                      Uma actividade ou processo 
Valor principal produzido em fábricas         Valor principal produzido nas interac- 
                                                            ções entre comprador e vendedor 
Clientes normalmente não participam          Clientes participam na produção 
Do processo da produção 
Pode ser mantido em estoque                       Normalmente não pode ser mantido    
                                                            em estoque 
Transferência de propriedade. Os                Não transfere propriedade. Os clientes 
Clientes podem obter propriedade               não obtêm propriedade. 
Fonte : Grõnroos (1995-38) 
 
2.1.4 – O Foco nos Serviços e  Seus  Benefícios 
 
Muitas organizações de serviços focam ou concentram o seu negócio no mercado, 
satisfazendo as necessidades de um determinado segmento específico de clientes. Outras 
organizações focam o seu negócio num determinado tipo de prestação de serviço, tendo assim 
o serviço focado. Inclusivamente podem estar a focar o seu negócio quer na segmentação do 
mercado, foco no cliente ou mercado e simultaneamente estar a focar o seu negócio no 
serviço prestado. Como exemplo, o Egg, um serviço de internet banks, focam o seu negócio 
nos clientes regulares de internet – foco no mercado - e oferecem a esses clientes um produto 
ou serviço principal – foco no serviço. Mas também existem muitas organizações que não 
focam o seu negócio nem no serviço, nem no mercado. Essas empresas que não focadas, 








devido a sua estratégia de crescimento e desenvolvimento têm um posicionamento 
estratégico que até pode ser bem sucedido, uma vez que fazem tudo para todos, como é o caso 
dos hipermercados, da Disneyworld ou dos serviços da polícia em que existe um enorme 
“portefólio” de serviços e uma enorme variedade de clientes. Mesmo as empresas não 
focadas, conseguem focar-se de maneira diferente na actividade, uma vez que podem focar-se 
no negócio, exemplo do Holiday Inn, em que a organização divide os seus negócios consoante 
o tipo de cliente que tem e o serviço que este procura (estadia curta, média, longa etc). As 
organizações não focadas podem também focar-se no operacional, isto é dividem a sua 
actividade, as suas operações em várias partes de modo a que cada uma atenda as 
necessidades específicas de cada cliente. Como exemplo temos as lojas- talho, frutaria, 
peixaria etc - dentro dos hipermercados. Por último os serviços não focados, que fazem tudo 
para todos, podem também focar-se no encontro de serviço. Este conceito está intimamente 
ligado com um outro que diz respeito a customização, isto é apesar das instalações serem 
idênticas para todos os clientes e os serviços serem muito variados, o que é facto é que o 
funcionário do front office pode prestar um serviço customizado para cada cliente, 
diferenciando assim a prestação do serviço. 
 O foco beneficia a organização ao simplificar as operações e permite oferecer ao cliente um 
serviço de alto valor a baixo custo. (Johnston, Clark, 2002, 72- 78) 
 
Tabela 2.2 – Benefícios do Foco 
 
Benefício para a organização Benefício para o cliente 
• Operação simplificada 
• Serviço predeterminado 
 
 
• Operação dedicada 
• Instalações dedicadas                     
• Controle do processo rigoroso 
• Facilidade de treinamento 
• Custos menores 
 
• Facilidade de uso 
• Os clientes podem selecionar um serviço 




• Preço baixo 
    Fonte: Johnston, Clark, (2002, 72) 
 
 








2.2.1 – Características do Serviço 
 
2.2.1.1 - Intangibilidade 
 
Uma das características dos serviços é sem dúvida a sua intangibilidade. Isto é não se 
conseguem ver, cheirar, tocar ou ouvir. 
 
“Os serviços são intangíveis e ao mesmo tempo produzidos e consumidos; não são palpáveis, 
não podem ser cheirados, são perecíveis e não podem ser armazenados. Requerem alto 
controle de qualidade, credibilidade e adaptabilidade” Cobra (1992, 322) 
 
“Os serviços são intangíveis em maior ou menor grau, o que dificulta a sua armazenagem, 
bem como a demonstração dos seus atributos” Pinto (2003, 30) 
 
Os serviços ao serem intangíveis não podem ser transportados nem armazenados. A 
incapacidade de armazenamento impossibilita a inspecção do serviço antes de este ser 
prestado ao cliente. Assim, é necessário um maior esforço na formação do pessoal, na 
qualidade e no design do próprio serviço. 
A intangibilidade é algo que é experimentado, mas não pode ser tocado ou experimentado 
(Lovelock e Wright, 2001, 17) 
 
Muitas organizações possuem alto grau de intangibilidade e fornecem indícios físicos para o 
cliente no seu conceito de serviço de forma a tentar transformar o intangível em tangível 
(Johnston, Clark 2002, 62) 
 
Esta característica de intangibilidade dificulta a avaliação do serviço pelo cliente, sendo 
assim, deve-se usar aspectos físicos de forma a tornar tangível o valor oferecido pelos 
serviços. (Zeithaml, 1990, 15; Grõnroos, 1995, 39) 
 
Serviços são ideias e conceitos; produtos são objectos ( Fitzsimmons, 2000, 51). Enquanto 
que um produto pode ser tocado, visto etc., automaticamente é mais fácil avaliar a qualidade 








do produto, enquanto que num serviço - também pela sua dimensão intangível é mais difícil 
avaliar a qualidade de um serviço, por toda a carga subjectiva que este encerra em si mesmo. 
 
“Seguro é um produto complicado para muitas pessoas. Como clientes, nós não podemos vê-
lo, somos incapazes de testá-lo antes de comprar e muitos de nós não entendem de seguros. O 
seguro parece custar uma quantia enorme e os benefícios da compra não são percebidos antes 
de uma ocasião futura, se houver ... Para dizer o mínimo, graças à intangibilidade, a tarefa de 
explicar os méritos do produto aos clientes é altamente desafiadora.” ( Hoffman, Bateson, 
2002, 32)  
 
Muitas organizações possuem alto grau de intangibilidade e fornecem indícios físicos para o 
cliente no seu conceito de serviço de forma a tentar transformar o intangível em tangível 
(Johnston, Clark 2002, 62) 
 
Esta característica de intangibilidade dificulta a avaliação do serviço pelo cliente. Sendo 
assim, devem-se usar aspectos físicos de forma a tornar tangível o valor oferecido pelos 
serviços. (Zeithaml, 1990, 15; Grõnroos, 1995, 39) 
 
Por exemplo, nos seguros a qualidade de papel usado para uma apólice de seguro ajuda a 
avaliar o serviço, tornando tangível alguns aspectos do serviço. Ao usar de alguma forma 
indícios tangíveis na publicidade, permite comunicar com o cliente diferenciando-se de todas 
as outras companhias de seguros. Por exemplo a Prudential alude à “rocha” e promete 
“protecção sólida”. A Nationwide promove “protecção de cobertor”, a Kemper utiliza a 
“cavalaria”; a Travelers usa o “guarda chuva”; a AllState mostra “mãos que ajudam” e 
promete “você está em boas mãos com a AllState”, a State Farm usa “Como um bom vizinho, 
a State Farm está lá”. (Hoffman, Beateson, 2002, 33-34) 
 
 Ao integrar indícios tangíveis relacionados com os benefícios do serviço uma empresa de 












2.2.1.2 - Perecibilidade 
 
Uma outra característica dos serviços é a sua perecibilidade, isto é, a produção e o consumo 
de um serviço é realizada no mesmo momento. 
 
“A simultaneidade do processo de produção acarreta a perecibilidade. O serviço, ao esgotar-se 
no acto da prestação, não permite que nenhuma das partes constitua inventários para a gestão 
da flutuação da procura/oferta ( nem o cliente, nem o prestador podem armazenar cortes de 
cabelo para utilização futura.)” (Pinto, 2003, 30) 
 
Esta característica do serviço remete-nos para a impossibilidade da existência de estoques nos 
serviços e para o facto do controle de qualidade só poder existir durante o processo da 
prestação do serviço, com a possibilidade e inevitabilidade do cliente perceber em primeira 
mão alguns erros que possam existir.  
(Grõnroos, 1995; Zeithaml e Bitner, 1996; Gianesi e Corrêa, 1998; Churchill, 2000; Las 
Casas, 2000; Levelock e Wright, 2001, Hoffman, Beateson 2002). 
 
Isto é, a margem para não fazer bem à primeira é francamente baixa, uma vez que essa falha é 
automaticamente percebida aos olhos do cliente. 
Esta característica coloca alguns problemas principalmente quando a procura é maior do que a 
oferta máxima disponível, uma vez que o cliente pode ficar insatisfeito por estar longos 
períodos de tempo a espera e pode levar a que os clientes procurem alternativas na 
concorrência.  
Também existem dificuldades sempre que a procura seja maior do que o nível óptimo de 
oferta, já que os recursos disponíveis são limitados – principalmente recursos humanos - e 
pode originar uma quebra da qualidade da prestação do serviço e consequentemente leva à 
insatisfação do mesmo e a sua divulgação pela negativa a outras pessoas. 
Outra dificuldade em termos internos para a empresa existe sempre que a procura seja menor 
do que o nível óptimo de oferta, uma vez que nesses casos, os recursos são subutilizados. 
(Hoffman, Bateson, 2002, 47-48) 
 








Estes três exemplos podem ser aplicados à actividade seguradora. O primeiro pode acontecer 
sempre que um cliente entre numa agência ou delegação de uma companhia e pretenda fazer 
um pagamento, uma alteração ao seu contrato, participar um sinistro etc. e se veja impedido 
de o fazer num curto espaço de tempo, por ter muitas pessoas à sua frente ou se uma 
companhia de seguros recebe num determinado período de tempo muitas participações de 
sinistros e depois o seu lead time aumenta significativamente por não ter os recursos 
necessários para poder dar uma resposta eficaz e eficiente como até então, defraudando as 
expectativas dos clientes. 
O segundo exemplo também acontece sempre que o funcionário de uma companhia de 
seguros resolve atender todas as pessoas que estão na fila de espera, num curto espaço de 
tempo e passa a prestar um serviço rápido mas pouco competente, não dando a devida atenção 
que o cliente está habituado a ter. 
Por fim, sempre que uma agência ou delegação têm pessoas que estão no front-office para 
atender clientes e se não existirem clientes durante um determinado período de tempo e o 
funcionário não tenha outra função, a companhia está a subutilizar os seus recursos. 
 
Existem várias estratégias para solucionar os problemas de perecibilidade: 
? Fixação criativa de preços – permite deslocar a procura dos períodos de pico para os 
de pouco movimento. 
? Sistemas de reservas – ajuda a estancar as flutuações da procura, em que os clientes 
solicitam o serviço da empresa para determinado horário. 
? Desenvolvimento de serviços complementares – Serviços prestados aos clientes para 
minimizar o tempo de espera percebido. 
? Desenvolvimento da procura fora do período de pico – Os servidores de serviço usam 
o tempo de inactividade comercializando para um segmento que tem um padrão de 
demanda diferente do mercado tradicional da empresa. 
? Funcionários de meio período – Funcionários que normalmente ajudam durante os 
períodos de pico da procura. 
? Compartilhamento de capacidade – Para aumentar a oferta de serviços formando um 
tipo de cooperativa entre provedores de serviços, podendo assim reduzir custos. 
? Preparação antecipada para a expansão – Antecipar a expansão futura e adoptar uma 
orientação de longo prazo para instalações físicas e crescimento. 








? Utilização de terceiros – Uma empresa de serviços utiliza-se de terceiros para prestar 
serviços aos clientes, reduzindo custos, pessoal etc. 
? Aumento da participação do cliente – Aumenta a oferta de serviços fazendo o cliente 
executar parte do serviço. 
(Hoffman, Bateson, 2002, 48-54)  
 
2.2.1.3 - Heterogeneidade 
 
A heterogeneidade do serviço é mais uma das suas características. 
O cliente acaba por participar no processo da prestação ou na produção do serviço e estes não 
podem ser separados das pessoas que o fornecem. 
 
“O facto de o cliente participar em maior ou menor grau no processo de prestação de serviço 
determina a heterogeneidade do serviço. Na realidade, o serviço apresenta variabilidade de 
acordo com a intervenção humana. A consistência do comportamento é difícil de assegurar. 
Este varia de cliente para cliente, de colaborador para colaborador, e de dia para dia.” 
 ( Pinto, 2003, 30) 
 
As necessidades dos clientes e os standards de performance são frequentemente difíceis de 
definir, e cada cliente é diferente. Assim, uma empresa pode estar a prestar um serviço que 
pode ser óptimo para um cliente e péssimo para outro, sendo o serviço o mesmo. O que difere 
são as necessidades e as expectativas de cada cliente. 
Normalmente, uma organização tem pouco ou nenhum controle sobre as acções e atitudes que 
o cliente assume ao participar na produção do serviço. ( Kotler, 1998; Santos, 2000). 
 
É praticamente impossível que uma operação de serviços consiga alcançar um ponto óptimo 
de qualidade continuamente uma vez que é natural existir uma variação de consistência de 
transacção para transacção de serviço. Assim é difícil de se conseguir um controle da 
qualidade dos serviços. (Hoffman, Bateson, 2002, 43)  
 
O elevado grau de contacto com o cliente faz com que a performance e o comportamento dos 
empregados seja um factor determinante na qualidade de serviço. 








Os serviços, geralmente, não podem ser separados das pessoas que os fornece. 
(Schmenner, 1995; Churchill, 2000).  
 
Está última característica tem vindo a sofrer algumas alterações com a inovação aliada ao 
advento das novas tecnologias, uma vez que um serviço de seguros na internet, pouco ou 
nenhum desempenho terá com o pessoal de contacto, mas sim com a plataforma do serviço 
tecnológico, essa sim feita por pessoas. 
 
Basicamente existem duas maneiras de minimizar os problemas causados pela 
heterogeneidade : 
1) Customização – Desenhar um serviço que vá ao encontro das especificidades de cada 
cliente, com vantagem na variação inerente a cada encontro de serviço desenvolvendo 
serviços que satisfaçam as exactas especificações de cada cliente. 
Se o preço, velocidade de entrega e consistência do desempenho forem problemáticos, 
nesse caso a alternativa é : 
2) Padronização – Reduzir a variabilidade na produção dos serviços por meio de 
treinamento intensivo dos provedores e a substituição do trabalho humano por 
tecnologia. 
 
As empresas de serviços podem fazer um mix de customização e padronização (Hoffman, 
Bateson, 2002, 44-45)  
 
Exemplo, uma empresa de serviços de massa, pode customizar os seus serviços, com a ajuda 
das novas tecnologias. 
 
“Serviços que se encontram numa posição próxima à posição de volume correspondente à dos 
serviços de massa, mas que, fazendo uso de tecnologias, principalmente as mais avançadas 
tecnologias de informação, criam no cliente, de forma automatizada, uma sensação de serviço 
customizado” (Corrêa e Caon, 2002, 73) 
 
Também muitas empresas de serviço estão no ponto intermédio entre a customização e a 
padronização, a que Corrêa e Caon chama loja de serviços. 









“São operações que tratam um volume intermediário de clientes por um dia em suas unidades 
de operações típicas, estão no meio caminho quanto às variáveis customização, front Office 
versus back Office, ênfase em pessoas versus equipamentos e intensidade de contacto. São as 
lojas de varejo, a maioria dos hotéis, restaurantes, dos hospitais, dos laboratórios de análise, 




Hoffman e Bateson (2002) acrescentam uma quarta característica aos serviços, que está 
intimamente relacionado com a experiência do serviço. 
Segundo os autores, a inseparabilidade refere-se a : 
1) Conexão física do provedor de serviços com o serviço prestado. (A satisfação do 
funcionário é fundamental para a satisfação do cliente.)  
2) O envolvimento do cliente no processo de produção do serviço. (Os serviços são 
produzidos e consumidos simultaneamente. O cliente influencia decisivamente o tipo 
de serviço desejado, a duração do processo da prestação do serviço e no ciclo da 
procura dos serviços. O difícil é encontrar um equilíbrio entre as necessidades dos 
clientes e a eficiência das operações.)   
3) O envolvimento de outros clientes no processo de produção do serviço. (Vários 
clientes podem estar a compartilhar uma experiência de serviço comum e podem ficar 
com uma ideia positiva ou negativa da prestação do serviço.) 
A inseparabilidade dos serviços dificulta a produção em massa e requer uma boa selecção e 
fundamentalmente muito treino do pessoal de contacto, bem como a possibilidade da empresa 















2.3 – Os Processos em Serviços  
 
2.3.1 – Definição de Processos 
 
Segundo Ritzman e Krajewski – (2004, 2 e 3) “ A administração de operações lida com 
processos que produzem bens e serviços que as pessoas usam todos os dias. Processos são 
actividades fundamentais que as organizações usam para realizar tarefas e atingir as suas 
metas ... Um processo é qualquer actividade ou conjunto de actividades que parte de um ou 
mais insumos, transforma-os e lhes agraga valor, criando um ou mais produtos (ou serviços) 
para os clientes.” 
 
Com base nos insumos, que podemos apresentar como sendo os recursos humanos, os 
equipamentos e o capital; com os processos e operações são transformados em bens e ou 
serviços e o seu resultado pode ser medido e avaliado através do seu desempenho. 
Operações e processos estão intimamente relacionados. Segundo o Prof. Borges Gouveia 
(transparências 2002 – supply chain management ) define operações como sendo um 
“conjunto de actividades que as organizações executam de forma a transformar inputs ( 
materiais, informação e clientes ) em outputs ( bens e serviços ).” 
      
“Um processo de serviço reúne actividades com recursos, e é definido como um conjunto de 
tarefas ou actividades inter-relacionadas que, juntas, em uma sequência apropriada, entregam 
o serviço. As operações compreendem muitos processos inter-relacionados, alguns dos quais, 
predominantemente, processam clientes, outros, informações e ainda outros, materiais.”  
( Johnston, Clark – 2002, 200)  
 
2.3.2 – Operações 
 
Rascão, (2001,  170) entende que as operações sob o ponto de vista da programação tem a 
haver com o tempo necessário para fabricar cada peça.  
Esta é uma visão em que é analisado o ponto de vista de um produto, mas se tivermos em 
linha de conta que nas operações em serviços podemos considerar o processo como sendo o 








produto, mais uma vez se evidencia a relação muito estreita entre operação e serviço. “Em 
matéria de serviços, o processo é o produto” dizem Fitzsimmons, Fitzsimmons (2000, 52).  
 
Já em 1995 Grõnroos concluía àcerca da complexidade das operações de serviços que estes  
são uma série de actividades ou processos.  
A figura que se segue representa uma organização, um departamento ou as funções de uma 
única pessoa na empresa: 
 
2.3.3 – Processos e Operações 
 

















Fonte: Ritzman, Krajewski (2004, 3) 
 
Esta figura acrescenta a perspectiva para quem se destina o resultado do serviço que pode ser 
a do cliente interno (departamento, funcionário etc) ou a do cliente externo ( cliente final ou 
intermediário), e onde inclui também informação acerca do desempenho do serviço prestado, 
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Fonte: Johnston e Clark, 2002, 201)      
 
 
Nas várias definições encontradas entre processo e operações percebe-se que ambas estão 
intimamente ligadas e relacionadas entre si e esta figura ilustra bem “um diagrama 
simplificado, que representa alguns processos de operações” (Johnston, Clark, 2002, 201) 
 
A gestão do processo é a selecção dos inputs, das operações, dos fluxos de trabalho e dos 
métodos que transformam os inputs em resultados ou no serviço prestado ao cliente. É 
necessário mudar ou tomar decisões sobre o processo sempre que : é lançado um novo serviço 
- a qualidade precisa ser melhorada; a procura por um serviço está mudando; o desempenho 
no momento é inadequado ou obsoleto; o custo ou a disponibilidade dos inputs mudaram; os 
concorrentes estão em vantagem usando um novo processo ou existem novas tecnologias que 
permitem ganhos de eficiência e eficácia quando aplicadas no processo.  
(Ritzman, Krajewski, 2004, 29)  
Processos  simplificados  de  um  serviço 
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2.3.4 – A Cadeia de Valor dos Processos      
 
Numa perspectiva de balanced scorecard (financeira, clientes, processos internos, 
aprendizado e crescimento), ao analisarmos a vertente dos processos internos da empresa, 
verificamos que a mesma têm origem num processo de inovação, que vá ao encontro das 
necessidades actuais e futuras dos clientes e que  consiga apresentar novas soluções para os 
novos ou os mesmos “problemas”. Depois dessa primeira fase, segue o processo de operações 
que se baseia na entrega do produto ou na prestação do serviço aos clientes existentes e por 
último a oferta do serviço pós-venda que complementam o serviço e o valor proporcionado ao 
cliente. Assim a cadeia de valores dos processos internos divide-se em três processos 
principais : inovação, operações e serviço pós-venda.  
(Kaplan e Norton, 14ed. 1997 – 97-101). 
 
 









Fonte: Kaplan e Norton, (1997 – 102) 
 
Verifica-se assim que desde a concepção do serviço, passando pela sua comercialização até ao 
serviço pós-venda, numa perspectiva de balanced scorecard, os processos internos poderão 
ser, sem dúvida, um factor crítico de sucesso para qualquer organização.   
 
2.3.5 – Com o Medir a Qualidade do Processo 
 
Existem várias formas de medir a qualidade do processo, do ponto de vista do cliente. Alguns 
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por falta de equipamento ou recursos humanos; o tempo médio do processo e a sua 
pontualidade; ou ainda a percentagem dos serviços prestados no prazo e horário previstos. O 
tempo médio de espera no serviço por clientes internos ou externos e o tempo médio de 
resposta a uma reclamação. Para além das variáveis de tempo, existem outras que podem 
ajudar a medir a qualidade do processo : O número de contratos concluídos sem erros. O 
número de alterações no processo bem sucedidos; o número de vistorias de prevenção. O 
número de processos desenhados em colaboração com os clientes ou com os fornecedores e a 
percentagem de abandonos do serviço durante a sua prestação ou a percentagem de 
desperdícios tratados.  
A qualidade do processo está intimamente relacionada com a qualidade do serviço prestado. 
Logo uma melhoria verificada no processo, ou em parte dele conduzirá certamente a uma 
melhoria no grau de satisfação das necessidades dos clientes. 
( Pinto, 2003, 66,67). 
 
Ao medir-se a qualidade dos processos percebe-se se estes estão ou caminham para um 
modelo de processos excelentes. 
 
Baseado no modelo EFQM ( European Foundation for Quality Management ), modelo esse, 
que ajuda as organizações a estabelecer um sistema adequado de administração de forma a 
colocar essas empresas no caminho da excelência; considera, ou tem como modelo de 
processos excelentes aqueles que são inovadoramente melhorados para satisfazer as 
necessidades dos clientes e aumentar o valor. Assim consideram processos excelentes todos 
aqueles que produzem serviços que satisfazem as necessidades e expectativas do cliente. 
Também são considerados processos de excelentes todos aqueles que administram e 
aprimoram os relacionamentos com o cliente. (Have, Have, Stevens, Elst 2003, 67-69). 
 
 Isto é, o resultado que se pretende com processos excelentes é que estes consigam satisfazer 
as necessidades e expectativas do cliente em todos os estágios ou etapas na prestação do 
serviço, criando um forte e “íntimo” relacionamento com o cliente.   
 
A variedade dos processos tem influência sobre os custos, a sua complexidade e a 
flexibilidade das operações. Esta pode ser categorizada como processos rotineiros, repetidos 








ou estranhos. Os dois primeiros variam na medida em que os repetidos são menos frequentes 
que os rotineiros, mas tem um maior grau de complexidade. Assim os processos repetidos são 
frequentemente processos que absorvem mais recursos que os  rotineiros, porque são tratados 
em menor volume e podem não justificar a automatização do processo, pode existir a  
reaprendizagem do processo por este não ser frequente e ter grandes intervalos em termos de 
tempo de execução. 
Por último, os processos estranhos não são padronizados, envolvem actividades exclusivas, é 
difícil prever a procura, não são bem definidas as exigências de recursos, logo são menos 
eficientes, embora sejam estes os processos mais flexíveis e mais bem adaptados à mudança 
da procura. ( Johnston, Clark, 2002, 202-203)  
 
2.3.6 – Classificação dos Processos de Prestação de Serviços 
 
Pinto (2003, 37-38), baseada na classificação de Silvestro (1992), subdivide os processos de 
prestação de serviços em três tipos : Serviços profissionais, service shop e serviços de grande 
consumo. Está divisão está intimamente relacionada com o número de clientes servidos ou do 
volume da prestação do serviço. 
 
Também Ritzman e Krajewski (2004, 30-49), divide os processos de prestação de serviços em 
cinco categorias, em termos de decisão que o gestor do processo deve tomar. O volume da 
prestação do serviço também é considerada a variável padrão, mas tem em linha de conta não 
só o envolvimento do cliente, como faz Pinto, mas também a intensidade do capital e 
automação. As cinco categorias são as seguintes : processo de projecto, processo por tarefa, 
processo por lote, processo em linha e processo em continuo.  
 
Por último temos Johnston e Clark (2001, 212-215) que dividem os processos de serviços em 
duas grandes áreas : Processos de capacitação e processos commodity. Tem em atenção não só 
o volume como também a variedade dos  serviços. 
 
Pinto (2003, 37) considera que os serviços profissionais são : 
? Focalizados nas pessoas (mercado) 
? Tempo de contacto elevado 








? Elevado grau de customização 
? Amplitude de decisão elevada 
? Peso elevado e valor acrescentado do front-office 
? Orientação ao processo 
? Baixo volume – poucas transacções 
 
Ritzman e Krajewski (2004, 30-32) entendem que processo de projecto caracteriza-se por : 
? Elevado grau de customização das tarefas 
? Customização elevada 
? Baixo volume  
? Serviços únicos 
? Fluxo de trabalho redefinido a cada novo projecto 
? Menor integração vertical 
 
O processo por tarefa centra-se : 
? Flexível e adaptado as necessidades 
? Customização elevada 
? Baixo volume ou serviço de reduzida expressão 
? Fluxos descoordenados ao longo das operações 
? Menor integração vertical 
 
Johnston e Clark (2001, 212-213) considera como sendo processos de capacitação os que : 
? O conceito de serviço é baseado no conhecimento e nas habilidades específicas 
? A prestação do serviço é muito personalizada 
? Poucos processos são documentados 
? Os processos estranhos e repetidos dominam as actividades 
? Existe uma alta variedade de serviço, com clientes bastante exigentes 
? Muitos serviços profissionais estão nesta categoria 
 
Pinto (2003, 37-38) considera service shop como sendo serviços : 
? Focalizados nas pessoas e equipamentos 
? Tempo de contacto médio 








? Estandarização média 
? Amplitude de decisão média 
? Equilíbrio entre front-office e back office 
? Orientação ao processo/produto 
 
Ritzman e Krajewski (2004,32) entendem que processo por lote caracteriza-se por: 
? Volume de serviço médio ou moderado 
? Variedade limitada de serviços, embora seja grande 
? O padrão do fluxo é desordenado, sem uma sequência padronizada das operações 
? Alguns processos possuem um fluxo em linha – sequência fixa e linear. 
 
Pinto (2003, 37) considera serviços de grande consumo, os que são : 
? Focalizados no equipamento 
? Tempo de contacto baixo 
? Estandarização elevada 
? Amplitude de decisão baixa – pouca flexibilidade 
? Peso baixo do Front office 
? Orientação ao produto 
? Volume elevado 
 
Ritzman e Krajewski (2004,32) entendem que processo em linha caracterizam-se por : 
? Volume elevado de serviço 
? Serviços padronizados 
? Organizados em termos do serviço 
? Produção em massa 
? Pode ter a customização em massa 
? Variedade de serviços, com a opção padronizada do serviço princípal 
  
Ritzman e Krajewski (2004,32) entendem que processo em contínuo todo o processo que : 
? Grande volume de serviço 
? Serviço padronizado 
? Pouco flexíveis – linhas rígidas 








? Menor envolvimento do cliente 
? Maior intensidade de capital e  automação 
? Maior integração vertical  
 
Johnston e Clark (2001, 213-214) considera como sendo processos do tipo commodity, todos 
aqueles que: 
? Serviço prestado em multilocais 
? Serviços baseados em comunicação centralizada 
? Mantêm a consistência da entrega do serviço 
? Serviço padronizado 
? Processos fortemente controlados e pouco flexíveis 
? Serviço adaptado as flutuações da procura 
? Serviço com muito volume e pouca variedade  
 
A figura 2.5 relaciona o volume de serviço com as principais decisões de processo e permite 

























2.3.7 – Princípais Decisões e Mudanças nos Processos 
 






























Baixo    Alto 
                  Volume 
 
Fonte: Ritzman e Krajewski (2004,39) 
 
As operações do tipo capacitação parecem-se muito com os serviços profissionais; no fundo 
oferecem “soluções” para os problemas específicos dos seus clientes.  
Exemplo : A prestação de serviço de um médico no consultório. Tem uma variedade de 
serviços grande, mas com pouco volume do mesmo. 
 Processo de Projeto • Processo envolvendo leasing e a 
construção de instalações para 
uma grande empresa de seguros 
• Projeto de campo de um grupo de 
alunos 
              Processo por tarefa 
• Processo de atendimento ao 
cliente na empresa de serviços 
financeiros 
• Clínica médica no atendimento 
geral 
Processo de serviço costumizado 
com volume reduzido 
 
• Menor integração vertical 
• Maior flexibilidade de 
recursos 
• Maior envolvimento do 
cliente 


















Volume elevado  
processo de serviço 
padronizado 
 
• Maior integração vertical 
• Menor flexibilidade de 
recursos 
• Menor envolvimento do 
cliente 
• Maior intensidade de 
capital/automação 
                    Processo por lote 
• Processo de atendimento do 
pedido do 
importador/distribuidor 
• Colocação de ordens de compra 
em uma agência de relações 
públicas 
            Processo em linha 
• Fila em um restaurante 
de auto-serviço ou  em um 
refeitório 
• Fila no caixa de um banco 
        Processo contínuo 
• Usina geradora de 
electricidade 
• Acesso a linhas 
telefónicas








Já as operações do tipo commodity tem um grande volume, são serviços para grandes massas, 
mas com um grau de variedade relativamente baixo, de forma a conseguir uma qualidade 
consistente a preço competitivo.  
A figura 2.6 simplifica a relação entre volume e variedade dos processos de serviço. 
 
















Fonte: Johnston e Clark (2001, 213) 
 
 
Como o mercado está cada vez mais competitivo, muitas empresas de serviços tendem a 
querer alterar o seu posicionamento, passando de uma organização do tipo capacitação para 
uma commodity crescendo assim bastante o seu volume de clientes. Outras de forma a 
manterem-se competitivas optam por prestar um serviço mais customizado, do tipo 
capacitação não deixando de ter um grande volume de clientes e de serviços e processos 
inerentes a satisfação das necessidades dessa diversidade de clientes. Ambas as estratégias de 
mudança são possíveis. Verifica-se hoje, conforme é apresentado na figura 2.7, que 
determinadas empresas de consultadoria, de seguros – mediação – começaram por ser 
empresas que prestavam um serviço, com processos de capacitação, mas à medida que foram 
desenvolvendo a actividade e que o mercado as foi reconhecendo passaram a ser empresas do 
tipo commodity, uma vez que o volume de clientes disparou e tiveram que diminuir a 
















escala. Outras organizações passaram do tipo commodity à capacitação, desenvolvendo 
“módulos” ou “menus” de serviços padronizados de forma a aumentar o seu grau de 
customização, ou adiam a customização até ao último estágio do processo de entrega, obtendo 
assim os benefícios de eficiência e consistência de um processo de alto volume e de baixa 
variedade, aumentando a flexibilidade das operações da linha da frente.  
Johnston e Clark (2002, 214-219) 
 
















Fonte: Johnston e Clark (2002, 220) 
 
A direcção 1 permite desenvolver capacidades mediante sistemas de treino dos funcionários 
do front office, de forma a prestar um serviço mais customizado. 
A direcção 2 permite criar capacidade de prestar um serviço de capacitação mediante o 
desenvolvimento incremental, envolvendo mais directamente os clientes na prestação do 
serviço. 
Direcção 3 movimenta-se para uma operação do tipo commodity ao restringir os recursos 
flexíveis, controlando os custos sem esquecer a qualidade. 
Direcção 4 também vai no sentido de uma operação tipo commodity com recurso ao 
investimento em capacidade do processo de forma a poder servir clientes em “massa”, com 





















A figura 2.8 apresenta-nos a diferença de um processo tipicamente “commodity” e de um 
processo intermédio entre “capacitação” e “commodity” para um seguro automóvel, em que 
intervêm dois operadores diferentes – companhia de seguros e corrector de seguros. 
 













































Alta variedade do processo 
 
Baixo volume de transações com o 
cliente 
 
Foco na capacitação, flexibilidade e no 
fornecimento de soluções para o cliente 
 
As transações com o cliente são 
detalhadas e imprevisíveis em extensão 
e volume 
 
Os fluxos do processo são imprevisíveis 
– preparados para atender à exigência 




A capacidade do processo é, 
principalmente, baseada nas habilidades 
e no conhecimento individual 
 




O funcionário que atende ao cliente 
desenha e entrega o serviço 
 
Frequentemente, o cliente é membro-







Baixa  variedade do processo 
 
Alto volume de transações com o 
cliente 
 
Foco na consistência, disponibilidade e 
eficiência da qualidade 
 
As transações com o cliente são curtas, 
padronizadas em conteúdo e 
previsíveis 
 
Processos rígidos, com oportunidade 





A capacidade do processo é baseada 
no desenho cuidadoso dos processos e 
recursos, minimizando a  
independência no indivíduo 
 
Sistemas de pessoas e controle  
dedicados a limitado conjunto de 
tarefas 
 
O funcionário que atende ao cliente, 
em parte, entrega o serviço, e anota o 
pedido e lida com as reclamações 
 
O cliente é, principalmente, emissor de 
pedido. Pode ser um recurso para o 
processo final da entrega do serviço 








2.3.8 – Melhorias no Processo 
 
Existe um método sistemático que permite fazer a reengenharia do processo ou a melhoria do 
processo e baseia-se em seis pontos essenciais: 
1. Descreve os parâmetros mais estratégicos em todo o processo 
2. Identifica os inputs, os clientes e os resultados do processo 
3. Identifica as medidas de desempenho ou “medições” do processo importantes – 
exemplo : medidas de qualidade, satisfação do cliente, erros etc. 
4. Documenta o processo. Vê os gaps existentes entre o projecto do processo e a sua 
aplicabilidade prática, verificando os seguintes pontos : 
a) Se os clientes estão satisfeitos com o valor do serviço que recebem do 
processo; 
b) Se o processo tem muitos problemas de qualidade ou erros; 
c) Se o processo é rápido a responder aos clientes; 
d) Se o custo do processo é aceitável; 
e) Se o processo flui ou se acumula gargalos 
5. Redefinir o projecto, no sentido de o simplificar e obter um melhor desempenho. 
Convêm questionar-se sobre : o que, quando, quem, onde, como e qual a avaliação que 
se faz do processo. 
6. Avaliar as mudanças e implementar todas aquelas que trazem valor ao processo. 
Existem três técnicas para documentar e avaliar os processos: 
a) Fluxogramas – Traça o fluxo de informação, clientes e recursos humanos e 
materiais do processo. 
b) Mapa de processo – Permite organizar todos os registos do processo 
executados por um funcionário ou máquina, envolvendo um cliente ou 
materiais. 
c) Simulação – Reproduz o comportamento de um processo, passo a passo. O 
processo é modelado, e ao fazer-se alterações o impacto destas é logo medido 
em todo o processo. 
(Ritzman e Krajewski (2004, 43-46) 
 
 








“Várias ferramentas e técnicas são desenvolvidas para ajudar a “engenharia” do serviço, isto 
é, para desenhar novos processos de serviços, ou avaliar ou melhorar processos existentes: 
- Mapeamento do processo 
- Auditorias de acompanhamento 
- Análise de transacção de serviço” (Johnston e Clark, 2002, 229) 
 
A auditoria de acompanhamento é feita por funcionários, gerentes ou consultores 
independentes que avaliam o serviço de forma a melhora-lo como sendo eles os porta vozes 
dos clientes. Convém que nessa equipa também estejam pessoas pouco familiarizadas com o 
serviço de forma a não minimizar determinados detalhes. 
A análise de transacção de serviço tem as seguintes etapas : o conceito de serviço deve ser 
especificado; os compradores fantasmas acompanham o processo real e avaliam cada 
transacção como se fossem clientes, depois interpretam porque é que chegaram a essa 
avaliação, fazem uma tabela com os resultados e por último todos os funcionários da empresa 
vêm e entendem como é que os clientes interpretam o processo de serviço e desenvolvem 
planos de melhoria. 
Johnston e Clark, (2002, 234-235) 
 
A figura seguinte (2.9) demonstra como pode ser “desenhado” um serviço, através de um 
fluxograma, o qual permite a visualização dos pontos críticos para o sucesso de um 
atendimento e os pontos em que com maior frequência ocorre uma falha. 
Com este conhecimento é possível a empresa poder realizar operações no sentido de melhorar 


















Figura 2.9 – Fluxograma para um conserto de automóvel (criado com SmartDraw) 
 






















  * = Pontos críticos para o sucesso do atendimento 
  ? = Pontos em que mais frequentemente ocorre uma falha 
 
Fonte: Ritzman e Krajewski (2004, 44) 
 
O modelo de gráfico de processo apresentado na figura 2.10 permite obter a informação 
detalhada das diversas operações a realizar numa sala de emergência de um hospital, com a 
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Figura 2.10– Mapa de processo para admissão na sala de emergência (criado com o 
Explorer APO) 
Modelo – Gráfico de Processo 




Processo:   Admissão na sala de emergência 
Assunto:     Paciente com ferimento no tornozelo  
Início:            Entrada na sala de emergência  
Final:             Saída do hospital           
         Operação        5       23,00 
 Inserir passo            Transporte          9           11,00          248 
            Adicionar passo            Inspeção             2             8,00 
            Remover passo            Atraso                 3             8,00 
              Armazém            --              -- 
 
 
       1       0,50          4,57                     X         Entrar na sala de emergência e chegar 
       perto do balcão de atendimento de pacientes 
       2     10,00                    X                 Sentar-se e preencher o histórico do paciente 
       3        0,75         12,19         X         Enfermeira acompanha para a triagem da  
              sala de emergência 
       4       3,00          X        Enfermeira examina o ferimento 
       5       0,75         12,19         X         Retornar à sala de espera 
       6           1,00                X       Esperar por leito disponível 
       7       1,00         18,29         X         Dirigir-se ao leito da sala de emergência 
       8       4,00               X       Esperar pelo médico 
       9       5,00         X        Médico examina o ferimento e faz perguntas 
              ao paciente 
     10       2,00         60,96         X         Enfermeira conduz paciente à radiologia 
     11       3,00             X          Técnico faz radiografia ao paciente 
     12           2,00         60,96         X         Voltar ao leito na sala de emergência 
     13       3,00       X                Esperar o retorno do médico 
     14           2,00             X          Médico faz o diagnóstico e aconselha o  
              paciente 
     15       1,00         18,29         X          Retornar à área de entrada da emergência 
     16           4,00             X           Sair da área de emergência 
     17       2,00         54,86         X         Andar até à farmácia 
     18       4,00                  X          Pegar o medicamento 
     19       1,00           6,10         X         Sair do prédio 
 



















? ? ? ? ? Descrição do Passo 








2.3.9 – Falhas nos Processos de Serviços 
 
Os processos, por muito bem pensados, implementados e executados que sejam não são 
sistemas perfeitos, logo podem existir falhas nos processos.  
“As falhas no serviço podem incluir problemas no processo, como uma cirurgia feita às 
pressas ou um erro de computador que resulta na “perda” de um cliente por uma linha aerea. 
Outros problemas com o serviço podem incluir sua indisponibilidade, a falta de resposta e o 
mau ou inadequado tratamento prestado ao cliente.” (Johnston e Clark, 2002, 241) 
 
Existem vários tipos de falhas: falhas nos equipamentos, bens ou instalações; falhas do 
próprio serviço e até falhas do cliente (enganos, má interpretação ou atrasos do próprio 
cliente). A figura 2.11 quantifica em percentagem os vários tipos de falhas. 
 















Fonte: Johnston e Clark, (2002, 242) 
 
 
Há basicamente três tipos de abordagens que uma organização pode optar quanto à 
recuperação de falhas de serviços: 
- Caso a caso – Considera cada reclamação individualmente; permite ter um serviço 
customizado e melhorar o relacionamento com o cliente. 
FALHAS 
20%  
de falhas do 
próprio serviço 
Baseada em material de Johnston, 1995.
27% 
de falhas dos 
bens/equipamento/instalação 
53% 
de falhas do 
cliente 








- Resposta Sistemática – Usa um protocolo para tratar as reclamações. Precisa da 
identificação prévia de pontos críticos de falhas do processo e uma actualização 
contínua, de forma a reparar a falha para todos os novos ou repetidos clientes. 
Exemplo : pode oferecer todas as entregas atrasadas. Não havendo custo para o 
cliente, sendo gratuito esse serviço de forma a minimizar o prejuízo deste. Está mais 
identificado com um serviço de “massas” e ou serviço de grande consumo. 
-  Serviço de substituição – Quando não se consegue resolver o problema em tempo 
útil, pode ter que se optar por permitir que uma empresa concorrente preste o mesmo 
serviço, com o enorme risco de, ao faze-lo, perder esse cliente para a congénere.  
(Transparências do Prof. Rui Soucassaux Sousa, 2002) 
 
 
      
 
 
             
 



































CAPÍTULO III – A QUALIDADE DO SERVIÇO 
 
3.1 – Conceito - A Qualidade de Serviço 
 
Para existir um serviço de qualidade é necessário : 
- Saber em detalhe as necessidades dos clientes 
- Empenho e motivação dos prestadores de serviço em oferecer qualidade 
- Sistemas de prestação de serviço projectados para apoiar a missão de qualidade geral 
da organização. 
Para a empresa saber qual a sua qualidade de serviço e a satisfação dos seus clientes é 
necessário que está tenha um sistema de informação que permita avaliar o desempenho geral 
da empresa, através de : 
- Relatórios solicitando as queixas dos clientes – permite “olhar” as reclamações como 
um todo e tomar decisões de forma a evitar esses problemas, dando assim uma 
resposta aos clientes insatisfeitos. 
- Pesquisa pós-venda – mede a satisfação do cliente enquanto o serviço prestado ainda 
está presente na sua mente 








- Pesquisa de clientes por meio de focus group – discussão informal com uma dúzia de 
clientes orientado por um moderador treinado para o efeito. Permite obter muita 
informação valiosa e prestar um serviço que vá ao encontro das reais necessidades dos 
clientes. 
- Comprador misterioso – pesquisa de não-clientes em que pessoas treinadas fingem de 
clientes da empresa com o objectivo de avaliar os funcionários. 
- Pesquisa com funcionários – medição interna da qualidade de serviço a respeito de 
valores, atitudes e dificuldades sentidas para a prestação de um serviço de qualidade. 
- Pesquisa sobre a qualidade do serviço no mercado total – mede não só a qualidade de 
serviço da empresa como também avalia a dos seus concorrentes 
(Hoffman, Beteson, 2002, 377-380) 
 
Existem várias definições para a qualidade – visão transcendente, enfoque na produção, 
enfoque  no utilizador, enfoque no produto/serviço, enfoque no valor, gap model (Percepção 
vs. Expectativas). As várias definições são complementares. 
O objectivo último é satisfazer e exceder as expectativas dos clientes (Transparências prof. 
Rui Sousa - 2002) 
 
“Modernamente a qualidade é entendida como a conformidade dos produtos e ou serviços 
face às necessidades dos clientes e que assenta no seguinte princípio: qualidade é a 
capacidade de produzir bem à primeira vez, de acordo com as necessidades dos clientes. É 
antes de tudo um problema de atitude, de esforço continuo de melhoria e constitui um factor 
de competitividade decisivo.” 
 (Rascão, 1ºed 2001, 101) 
 
A qualidade de serviço é a diferença entre as expectativas que os clientes têm do desempenho 
do serviço, tanto pelo próprio serviço em si como pelas percepções do serviço recebido ( 
Parasuraman, 1985, 1988, 2000a, 2000b; Zeithaml, 1990; Grõnroos, 1990; Schmenner, 1995; 
Lam, 1997; Meccabe, 1998; Watson, 1998; Bebko, 2000; Caruana, 2000 e Lovelock e Wright 
2001).   
 








Também Roldão e Ribeiro (2004, 161) em cima do conceito de Deming, Crosby, Ishikawa e 
Juran definem o conceito de qualidade “como a conformidade dos produtos ou serviços às 
necessidades expressas pelos clientes externos ou internos, ou seja considerando por um lado 
o vector externo do cliente e por outro o vector interno de cumprimento de especificações...” 
 
A definição de qualidade do serviço, do ponto de vista do cliente, num amplo sentido pode ser 
definida como a forma como excede ou não as expectativas dos clientes. (Ritzman, 
Krajewski, 2004)  
 
“Ultrapassar sempre as expectativas do cliente parece ser o único meio possível de oferecer 
uma qualidade superior à qualidade oferecida pela concorrência” ( Montebello, 2003, 183) 
 
3.2 – Diferenças entre Qualidade de Serviço e Satisfação do cliente 
“A qualidade do serviço decorre da avaliação geral, de longo prazo de um desempenho” 
Hoffman e Bateson (2002, 357). 
E estes autores distingem qualidade de serviço da satisfação do cliente – embora ambas as 
definições estejam interligadas, as principais diferenças são as seguintes : 
 
Tabela 3.1 – Qualidade de Serviço Vs Satisfação do Cliente  
     
QUALIDADE DE SERVIÇO (QS) SATISFAÇÃO DO CLIENTE 
Avaliação de longo prazo                          Avaliação de curto prazo 
Avaliação do desempenho da empresa      Avaliação de uma transacção 
Compara as percepções que o cliente 
deveria  esperar de uma empresa de QS 
superior                      
Compara as percepções do cliente com 
o que ele espera. 
O cliente só mede a QS com muitas 
transacções.      
O cliente pode medir a sua satisfação 
com uma única transacção 












3.3 – Principais Problemas da Qualidade 
       
“A maioria dos problemas da qualidade detectados num produto tem origem nas fases 
anteriores ao fabrico ... se a qualidade começa com a identificação das necessidades e 
expectativas do consumidor, qualquer imprecisão ou falha nesta fase terá logo consequências 
importantes na qualidade da informação transmitida aos agentes de estudo, que tentarão 
conceber um produto para satisfazer necessidades e expectativas mal identificadas.” (Pires, 
3ºed., 2004, 24)  
 
Por esta perspectiva podemos afirmar o seguinte : Para que haja o mínimo de qualidade do 
serviço prestado é necessário antes deste ser criado, fazer um rigoroso  e profundo estudo de 
mercado para perceber quais as necessidades dos potenciais clientes de forma que no 
lançamento do novo serviço sejam asseguradas não só as necessidades dos clientes como 
também as expectativas por eles criados. 
 
No quadro seguinte pode verificar-se que o principal problema da qualidade, mais relacionada 
com os produtos, está intimamente ligada a sua forma de concepção. 
 
Quadro 3.1 – Origem dos principais problemas da qualidade 
Erros humanos                                                                                   12% 
Métodos de inspecção                                                                        10% 
Especificações erradas                                                                        16% 
Falta de provas suficientes (novas concepções, novos materiais 
novos métodos de fabricação ...)                                                           
36% 
Planificação 14% 
Imprevistos                                                                                           8% 
Outros                                                                                                   4% 
Fonte: Pires, 2004, 25  
 
“A qualidade do serviço oferece um meio de alcançar o sucesso entre empresas concorrentes 
com produtos semelhantes.” (Hoffman, Bateson, 2002, 383) 
 








3.4 – Como Medir a Qualidade de Serviço 
 
3.4.1 – GAP entre Expectativas e Percepção do Cliente 
 
O processo de qualidade de serviço está muito relacionado com a lacuna ou com a distância 
que pode existir entre as expectativas (serviço óptimo) e a percepção que o cliente tem do 
serviço realmente prestado. Existem basicamente quatro tipos de lacunas : 
      - Lacuna de conhecimento ( diferença entre o que os clientes querem e o                        
que os gerentes pensam que eles querem ),  
- Lacuna de padrões ( diferença entre o que a gerência entende que os clientes querem e 
as especificações estabelecidas para a qualidade da prestação do serviço ), 
- Lacuna de execução ( diferença entre o que ficou definido teoricamente para a 
prestação do serviço e o que na prática realmente acontece ), 
- Lacuna de comunicações ( diferença entre a qualidade real do serviço prestado e as 
“promessas” que a empresa fez em folhetos e propaganda.) 
  
 
Tabela 3.2 - Algumas formas de minorar essas lacunas  
 
CONHECIMENTO PADRÕES EXECUÇÃO COMUNICAÇÕES 
Estudos de mercado         Opinião cliente     Desempenho     Prometer o que cumpre 
Comunicar “para cima”   “flexibilidade”        Treino           Comunicação horizontal 
Poucas hierarquias        “adaptabilidade”   Competência      Falar verdade 
Adaptado de Hoffman e Bateson (2002, 359-367) 
 
3.4.2 – A Escala SERVQUAL 
 
     Dadas as características do serviço, é muito difícil não só definir a qualidade de serviço, 
como avaliá-lo e medi-la, dado toda a sua subjectividade, perecibilidade, heterogeneidade e 
intangibilidade. 








“A qualidade em serviço é um tema complexo, como demonstra a necessidade de uma 
definição com cinco dimensões : confiabilidade, responsabilidade, segurança, empatia e fatos 
concretos. Utilizando estas dimensões, o conceito de falha da qualidade em serviços é 
apresentado: o conceito baseia-se na diferença entre entre a expectativa de um cliente com 
relação ao serviço e a sua percepção de como ele é prestado. Uma ferramenta de pesquisa que 
mede qualidade em serviços, a SERVQUAL, tem base na implementação do conceito de falha 
da qualidade em serviços.” (Fitzsimmons, Fitzsimmons, 2ºed., 2000, 249) 
 
“A escala SERVQUAL é uma ferramenta de diagnóstico que, de acordo com os seus 
criadores, revela as maiores forças e fraquezas de uma empresa na área da qualidade do 
serviço” (Hoffman, Beateson, 2002, 368) 
 
Brilman, 2000, considera cinco as componentes fundamentais da qualidade em serviço : 
“- A Fiabilidade – capacidade de manter a promessa, quer dizer de fornecer exactamente o 
que é solicitado nos detalhes. 
- A confiança – competência, cortesia dos empregados e habilidade para inspirar uma 
confiança total. 
- O tangível – as instalações e equipamentos e a aparência do pessoal. 
- A empatia – o grau de atenção e de preocupação dedicados individualmente ao cliente 
- A velocidade de reacção – a vontade de ajudar o cliente e de lhe fornecer um serviço rápido” 
( Brilman, 2000, 136) 
 
Estas  cinco dimensões da  qualidade de serviço são fundamentais para a utilização do modelo 

















Tabela 3.3 - As cinco dimensões do modelo SERVQUAL  
 
































Fonte: própria – baseado em Hoffman e Bateson (2002, 368-372)  
 
As cinco dimensões do modelo SERVQUAL têm importância diferente para os clientes de 
serviços. A fiabilidade (confiabilidade) e o atendimento são quase tão importantes como a 
confiança, a empatia e a tangibilidade, como o demonstra o próximo quadro. 
 





Empatia   16% 
Tangíveis 11% 
  Fonte: Leonard D. Berry, A Parasuraman e Valerie A Zeithaml, 1994, 32-52. 
 
Os estudos demonstram que o SERVQUAL é um instrumento efectivo e estável para se medir 
a qualidade de serviços (Waston, 1988; Bebko, 2000), o que possibilitou a aplicação de um 
instrumento confiável de medição para os diferentes tipos de serviço (Caruana, 2000). 
A forma de utilização da ferramenta SERVQUAL é composta por duas partes, cada uma delas 
com 22 itens. Uma das partes diz respeito às expectativas dos clientes, tendo como base 
empresas de serviços excelentes. A outra parte está relacionada com as percepções que os 
clientes têm relativamente a uma empresa de serviços, face à sua experiência vivida. Os 22 
itens quer das expectativas, quer das percepções permitem medir a qualidade de serviço, 
baseado nas cinco dimensões ( fiabilidade ou confiabilidade, segurança ou confiança, 








tangível, empatia e velocidade de reacção ou atendimento ou responsividade). A medição 
baseia-se numa escala de sete pontos que para as expectativas vão desde o “absolutamente 
essencial” até ao “de maneira alguma essencial” e para as percepções vão desde o  “concordo 
plenamente” até ao “discordo plenamente”. Os resultados das expectativas e das percepções 
são comparados e chega-se assim à pontuação da “lacuna”. Quanto maior for a diferença, 
reflectida na pontuação, maior é o “fosso” entre as expectativas e as percepções. Logo menor 
é a qualidade de serviço. Se a diferença for baixa ou mesmo nula, significa a avaliação da 
qualidade do serviço é “boa”. (Hoffman, Beateson, 2002, 368; Johnston, Clark, 2002, 145-
146) 
 
Os Pais do modelo SERVQUAL são Valarie A. Zeithalm, A Parasuraman e Leonard Berry 
que tiveram a brilhante ideia de comparar a performance ou o desempenho de uma empresa 
face a um ideal. Algumas críticas que são feitas a este modelo SERVQUAL baseiam-se 
essencialmente no questionário ser demasiadamente extenso e repetitivo. Também há quem 
diga que satisfação do cliente tem um efeito mais significativo sobre as intenções de compra 
do que a própria qualidade de serviço.  
 
Das cinco dimensões do modelo SERVQUAL quatro (empatia, segurança, tangível, 
atendimento) estão muito relacionadas com o pessoal de contacto (Hoffman e Bateson, 2002 
375) daí ser muito importante para a organização que presta o serviço ter pessoas do front-
office altamente motivadas, competentes e centradas no cliente de forma a corresponder o 
melhor possível com as expectativas dos clientes. 
 
 
3.4.3 – O Modelo E-QUAL ou E-SERVQUAL 
 
No ambiente digital pode também ser aplicado o modelo E-QUAL que permite avaliar a 
qualidade do serviço prestado. 
Existem sete dimensões do E-QUAL : 
 
1- Acessibilidade – está relacionado com a facilidade de encontrar o site, e os links para 
sites relacionados. 








2- Navegação – como se “navega” dentro do site, simplicidade etc. 
 
3- Projecto e apresentação – imagem do site, cores, originalidade, grafismo etc. 
 
4- Conteúdo e proposta – tem a ver com a diversidade e profundidade do site. 
 
5- Atendimento – Disponibilidade para a organização responder a mensagens de e-mail 
basicamente. 
 
6- Interactividade, customização e personalização – está muito relacionado com a 
empatia da qualidade de serviço, o foco no cliente. 
 
7- Reputação e segurança – está muito relacionada com a dimensão da segurança da 
qualidade de serviço. A confiança que o cliente deposita naquele site. 
(Kaynama, 2000, 46-51) 
 
Parasuraman revisitando o método SERVQUAL (1988), estabeleceu no ano 2000 as 
dimensões especificas a considerar para determinar a qualidade de serviço prestado no 
ambiente digital, dando-lhe o nome de e-Servqual ou e-SQ. 
 




capacidade para entrar no site rapidamente e localizar a Empresa 
na internet 
Segurança confiança que o cliente sente em conectar-se com o site 
Facilidade de        
Navegação    
capacidade de navegar no site e mudar suas páginas sem 
dificuldade 
Eficiência 
site simples de usar e que tenha o mínimo de informação para o 
seu uso 










facilidade de procurar e realizar transacções e de obter 
Informações 
Customização capacidade de reconhecer e adaptar-se as preferências do Cliente 
Conhecimento Do 
preço               
capacidade para permitir simulações e comparações de tarifas, 
para determinar o preço total  
Privacidade 
protecção da informação pessoal e transacções que são Seguras 
de intrusos 
Estética do site     dimensão ligada à ambiência do site 
Confiança   correcto funcionamento técnico do site e exactidão do Serviço 
Receptividade      
rápida resposta do site e capacidade de resolver problemas Ou 
questões do cliente   
 (Parasuraman – http//www.arl.org/libqual/events/oct200msq/slides/parasuraman/sld001.htm) 
 
Parasuraman adoptou o questionário no formato de três colunas, em que nas duas 
primeiras são medidos os níveis adequados (mínimos) e os desejados e na última coluna  
são colocados os níveis da percepção do desempenho de cada dimensão de serviço 
prestado. 
 
Tabela  3.5 – formato Três colunas do SERVQUAL 
 
Nível adequado de serviço – o nível mínimo de desempenho do serviço que você 
considera adequado 
Nível desejado de serviço – o nível do desempenho do serviço que você deseja 
Quando ela tiver   
O meu nível de 
Serviço mínimo  é: 
O meu nível 
desejado   de 
serviço é : 
Minha percepção 
do desempenho do 
da___ é : 
1. serviços ágeis  
para segurados     
baixo     alto 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 
baixo     alto 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 
baixo     alto 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 
2. empregados     
que sejam             
baixo     alto 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 
baixo     alto 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 
baixo     alto 
 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 
Fonte: Questionário SERVQUAL em três colunas (Parasuraman, 1997, 46) 









Assim cria-se uma zona de tolerância que é limitada pela qualidade mínima aceitável pelo 
cliente e pela qualidade realmente desejada pelo cliente. 
 
Tabela  3.6 – Zona de tolerância  
 
SERVIÇO DESEJADO 
ZONA DE TOLERÂNCIA 
SERVIÇO ADEQUADO 
 (Parasuraman, 1997, 41) 
 
Conhecendo os limites das expectativas dos clientes, sejam os limites dos serviços adequados, 
ou mínimos, ou do serviço desejado, temos a zona de tolerância. Assim tendo definido cada 
zona, é possível estabelecer algumas medidas para a qualidade de serviço, uma vez que os 
ponto críticos estão identificados de forma a satisfazer as necessidades dos clientes.  
 




Abrahan H. Maslow, em 1954, (80-106), no seu livro Motivation and Personality da Hoper & 
Row dividiu as necessidades em diversas categorias. Segundo este autor existem basicamente 
cinco tipos de necessidades, que seguem por ordem de importância : fisiológicas, segurança, 
sociais, de estima e de auto-realização. 
As necessidades fisiológicas estão relacionadas com a necessidade de alimento, repouso, 
abrigo e sexo.  
As necessidades de segurança têm a ver com a defesa e a protecção contra o perigo de 
doenças, incerteza, desemprego ou roubo. 
As necessidades sociais, estão relacionadas com o amor e com as relações que se estabelecem 
com outros indivíduos vivendo em comunidade. Relacionamentos, aceitação, amizade, 
compreensão e consideração. 








As necessidades de estima têm a ver com a auto-estima, amor próprio, orgulho, 
reconhecimento, progresso, confiança, apreciação, admiração pelos outros e status. 
Por fim a necessidade de auto-realização está intimamente ligada ao desenvolvimento pessoal 
e de conquista. A auto satisfação. 
 
Philip Kotler (1992, 220), o Pai do marketing, considera que a “teoria de Maslow ajuda o 
homem do marketing a compreender como diversos produtos se encaixam dentro dos planos, 
objectivos e na vida de um consumidor potencial.”      
 




















Fonte: Kotler (1992, 220) 
 
Considera-se que as duas primeiras necessidades (fisiológicas e de segurança) são 
necessidades primárias e que todas as outras são necessidades secundárias. Sebastião Teixeira 
(1998) representa gráficamente a teoria das necessidades de Maslow relativamente a duas 







pessoal e conquista) 
Necessidade de estima 
(auto-estima, reconhecimento, status) 
Necessidades sociais 
(relacionamento, amor) 































As necessidades humanas são extremamente complexas e difíceis de “catalogar”. Juran 
(1992, 74-79) classificou as necessidades dos clientes em cinco patamares : 
1. Necessidades declaradas – São todo o tipo de necessidades que o cliente 
deseja comprar. Por exemplo uma pessoa ou cliente tem a necessidade de se 
alimentar, de ter um automóvel, uma televisão a cores ou uma casa. 
2.  Necessidades reais – Traduzem já algum tipo de benefício para o cliente. Por 
exemplo a necessidade declarada da casa, é uma necessidade real como sendo 
o espaço para viver. Para melhor se compreender as necessidades reais dos 
clientes, deve-se ter em conta saber : porque é que os clientes estão comprando 
um determinado produto ou serviço, ou o que esperam do serviço. 
3. Necessidades percebidas – Este tipo de necessidade relaciona-se com as 
percepções que os clientes fazem dos produtos ou serviços adquiridos. Isto é 
um mesmo serviço pode proporcionar diferentes percepções em dois clientes 
diferentes. Um pode achar um óptimo serviço e o outro pode ter ficado com 
uma percepção de um serviço normal. Um mesmo serviço pode ser feito numa 
loja suja, descuidada e desorganizada, enquanto o outro é feito numa loja 

















Fonte: Sebastião Teixeira – “Gestão das Organizações” (1998, 125)  








4. Necessidades culturais – Estão relacionadas com os padrões culturais que 
determinado cliente “vivência”. Os seus hábitos, crenças e a sua experiência 
acumulada. O seu sistema de leis, ordem, rituais, tabus, símbolos de status 
entre outros. Pode haver resistências culturais no sentido de manter 
determinados padrões culturais. Até em termos de clientes internos de uma 
organização existem necessidades culturais. A título de exemplo a necessidade 
de auto-respeito ou do respeito dos outros, é sem dúvida uma necessidade que 
qualquer indivíduo inserido numa determinada empresa pretende preservar de 
acordo com os seus padrões culturais. 
5. Necessidades atribuíveis a usos inesperados – nem sempre um serviço ou um 
produto são utilizados da melhor forma, ou como à partida deveriam ser 
utilizados. Por exemplo se um determinado cliente de seguros fez o seu seguro 
da casa – multiriscos habitação com a cobertura de roubo e a sua casa foi 
assaltada e ele não permitiu que o perito fosse ver a casa, obviamente que a 
Companhia de Seguros dificilmente irá indemnizar o seu prejuízo devido ao 
facto do cliente não ter permitido ou usado o serviço de acordo com as regras 
previamente estabelecidas.   
 
Já em 1938 Murray tinha feito uma lista de necessidades humanas, que correspondem a cerca 
de 20 itens : abatimento, realização, associação, agressão, autonomia, oposição, defesa, 
respeito, domínio, exposição, fuga do mal, anulação, alimentação, ordem, entretenimento, 
rejeição, sensibilidade, sexo, socorro e entendimento. 
 
Em 1987 David McClelland define quatro necessidades básicas que motivam as pessoas :  
1. Necessidade de realização – em que as pessoas lutam pelo sucesso, assumem 
responsabilidade, procuram seguir em frente, estão determinadas a ultrapassar 
obstáculos.  
2. Necessidades de associação – Para essas pessoas, mais importante do que ser bem 
sucedido é fundamental pertencer a qualquer associação, ter e estar com amigos, fazer 
parte de um grupo. 
3. Necessidade de poder – Têm como objectivo orientar, influenciar, dominar e ter poder 
sobre outras pessoas. Por exemplo pessoas que têm páginas próprias na web reflectem 








não só a necessidade de ter pertencer, estar associado, como também a necessidade de 
poder. 
4. Necessidade de exclusividade – Desejo que algumas pessoas têm de parecer únicas e 
originais e por isso diferentes. A esta necessidade muitas empresas já praticam, não 
um marketing segmentado, mas um marketing um para um, com um elevadíssimo 
grau de customização.  
Mowen, Minor (2003, 91-92) 
 
Todas as divisões possíveis, relativamente as necessidades humanas - entre outras não 
mencionadas – estão intimamente relacionadas com os factores motivacionais que levem ou 
não, um potencial cliente a adquirir este ou aquele serviço. Daí que quanto melhor se perceber 
quais são as necessidades dos clientes e como estes se motivam no sentido de as satisfazer, 
maior será o grau de probabilidade de sucesso de qualquer organização. 
 
Muitas vezes é muito difícil perceber quais as reais necessidades dos clientes. Muitas 
empresas inovadoras obtiveram enorme sucesso por terem conseguido entrar “na cabeça do 
cliente” e conseguirem ver aquilo que até os clientes ainda não tinham visto. Isto é, as 
necessidades latentes dos clientes. Este tipo de necessidades, não são expressas e também 
muitas vezes não são percebidas pelos próprios clientes, não se revelando em inquéritos de 
opinião. São necessidades que na maioria das vezes nem os clientes têm consciência delas, 
mas as empresas que as conseguem identificar e coloca-las como mais um serviço para o 
cliente conseguem superar as expectativas destes. Por exemplo a Companhia Aérea British  
Airwaiys percebeu que os seus clientes de classe executiva, sendo homens de negócio, não 
têm tempo a perder e mesmo com voos rápidos, muitas vezes perdem bastante tempo estando 
na fila para apanhar um táxi à saída do aeroporto. Assim a British Airwaiys ofereceu aos seus 
clientes de classe executiva um serviço de  táxi que os leva onde pretendem ir e em que não 
existe tempo de espera, pois os taxistas já estão a aguardar pelo cliente. Consegue assim 
superar as expectativas dos clientes, pois estes nunca pensaram que deveria ser a British 
Airwaiys a resolver o problema mas sim o serviço de taxi ser mais eficiente.  
Podemos portanto, dividir as necessidades também em dois campos: necessidades latentes e 
necessidades expressas. 
Montebello (2003, 45-46) 









Existem processos no sentido de se descobrir quais as necessidades dos clientes. Os principais 
métodos usados são : 
- Ser um cliente – Permite perceber em toda a plenitude como um serviço é realizado 
aos olhos do cliente, quais são as suas principais falhas e onde pode ser melhorado. A 
pessoa que faz esse serviço “veste a pele de cliente” logo fica com um conjunto muito 
importante relativamente às necessidades do cliente e à forma como são ou não 
satisfeitas. 
- Estudar o comportamento dos clientes – Permite separar e distinguir as diferenças que 
poderão existir entre o comportamento do cliente, a forma como foi realizado o 
serviço e as suas opiniões. Muitas vezes o estudo do comportamento do cliente é feito 
por observação directa por meios humanos ou tecnológicos – como a televisão e ou 
computador. 
- Comunicar-se com os clientes – Permite obter um feed-back imediato sobre as suas 
necessidades e como está em cada momento a avaliar a prestação do serviço. 
- Simular o uso pelos clientes – Permite fazer testes, testar novos serviços, avaliar a 
opinião dos clientes de forma a aperfeiçoar o serviço e a permitir que este vá ao 
encontro das necessidades dos potenciais clientes. 
Há que ter em conta que as necessidades dos clientes estão sempre mudando, estão sempre 
evoluindo e é necessário que todas as organizações estejam permanentemente actualizadas de 
forma a satisfazer as necessidades não só dos seus clientes como também dos seus clientes 
potenciais. Daí ser necessário ter uma organização sistemática e dinâmica sobre as 
necessidades dos clientes, saber traduzir a linguagem do cliente e simplificar a linguagem da 
empresa de forma a que exista uma linguagem comum. 
Juran (1992 – 89 – 109)  
 
Qualquer organização terá primeiro que perceber e acompanhar as necessidades do seu 
segmento de mercado. Depois de identificadas terá que colocar à disposição um conjunto de 
produtos e ou serviços que vão ao encontro dessas necessidades e que sejam também eles 
dinâmicos de forma a acompanhar a evolução desses clientes e poderem simultaneamente 
atingir outros mercados. Só assim a empresa poderá atingir ou mesmo superar as expectativas 








dos seus clientes, não deixando de produzir um conjunto de serviços relacionados com as 
necessidades latentes dos clientes de forma a surpreende-los positivamente. 
 
 3.5.2 - Expectativas 
 
As expectativas de um serviço dizem respeito ao que o cliente espera por um determinado 
serviço. Se a sua percepção do serviço for igual à sua expectativa então temos um serviço 
razoável, mas se a percepção do serviço ficar abaixo da expectativa então o cliente considera 
que lhe foi prestado um mau serviço. 
Hoje muitas empresas de serviços que, não só tentam, como tudo fazem para ir ao encontro 
das expectativas dos clientes, como também desejam superar essas mesmas expectativas de 
forma a encantar o cliente. 
 
Assim, a qualidade passa então a ser avaliada pela capacidade da organização em responder 
ou exceder as expectativas dos clientes 
(Lovelock, 1999; Grõnroos, 2000) 
  
Existem seis níveis de expectativas : 
- Ideal – O melhor possível, sem falhas. 
- Ideal factível – O que deve acontecer, dado o preço ou o padrão do sector 
- Desejável – Basicamente o padrão que o cliente deseja receber 
- Obrigatório – O nível de desempenho que o cliente deve receber do serviço que 
utilizou, face aos preços praticados e percebidos por este. 
- Mínimo tolerável – Os padrões mínimos toleráveis que devem ser atingidos de forma 
ao cliente não considerar o serviço intolerável. 
- Intolerável – Serviço inaceitável. Serviço que os clientes não devem nem querem 
receber. 
Zeithaml (1993)   
  
As expectativas da qualidade de serviço são dinâmicas. As expectativas dos clientes vão 
mudando, mas podemos considerar 18 factores para a qualidade do serviço de acordo com 
essas mesmas expectativas: 









1 – Acesso 
2 – Estética 
3 - Atenção / Assistência  
4 – Disponibilidade 
5 – Cuidado 
6 - Limpeza / atractividade 
7 – Conforto 
8 – Comprometimento 
9 - Comunicação 
10 – Competência 
11 – Cortesia 
12 – Flexibilidade 
13 – Cordialidade 
14 – Funcionalidade 
15 – Integridade 
16 – Confiabilidade 
17-  Responsividade/velocidade/rapidez 
18 - Segurança 
Fonte:  (Johnston, Clark, 2002) 
 
Todas estas características podem ser subdivididas em quatro grupos  segundo Johnston e 
Clark (2002) : 
Factores higiénicos : São os factores essenciais para a satisfação do cliente. 
Factores de enriquecimento : são todos aqueles factores que podem provocar algum 
encantamento nos clientes, fazendo-os superar eventualmente as suas expectativas, mas se 
nenhum destes factores estiver presente também pode levar à insatisfação por parte do cliente. 
Factores críticos – São os que têm o potencial de encantar e insatisfazer. 
Factores neutrais – São os que terão pouco efeito sobre a satisfação. 
 
A figura 3.3 apresenta os factores higiénicos, neutrais, críticos e de enriquecimento para um 







































Fonte: Johnston, Clark, 2002, 139. 
 
 A analise qualitativa das expectativas dos clientes segundo a técnica do Prof. Kano, permite 
subdividir essas mesmas expectativas em três grandes grupos : Funções atractivas, funções 
obrigatórias e funções proporcionais. (Shiba, 2001, 48 ) 
 
As funções atractivas, são todas as necessidades que correspondem a expectativas potenciais 
que o cliente não exprime, que, como dizia Montebello, são necessidades não expressas ou 
latentes. São necessidades / expectativas que se não forem satisfeitas o cliente não fica 
insatisfeito com o serviço uma vez que não conhece essas necessidades. 
As funções obrigatórias, são funções necessidades / expectativas que o cliente não as exprime, 
pois são evidentes, dado que as considera naturais estarem incorporadas no serviço. Por 
exemplo se um cliente têm um seguro de saúde é normal que receba avisos / recibos para 
pagamento do seu seguro via CTT ou ATM. Claro que se o cliente não recebe esses avisos e o 
seguro anula por falta de pagamento, obviamente o cliente fica muito insatisfeito. 
Por fim as funções proporcionais dizem respeito às necessidades / expectativas que o cliente 
pretende obter com determinado produto ou serviço. Por exemplo se um cliente vai fazer um 
Factores higiénicos 
Disponibilidade  Factores Críticos 
Confiabilidade  Responsividade 
Integridade  Comunicação 
Funcionalidade  Competência 
Segurança 
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seguro de automóvel com a cobertura de responsabilidade civil e também quiser a cobertura 
de quebra isolada de vidros, obviamente irá pagar um pouco mais por esse serviço, mas o 
cliente ficará satisfeito se tiver essa garantia e insatisfeito se não tiver essa cobertura. O seu 
grau de satisfação é proporcional à presença da função desejada. 
A figura seguinte apresenta as várias funções mencionadas e relaciona-as com o grau de 
satisfação ou de insatisfação de um cliente. 
 
Figura 3.4 – Evolução da satisfação do cliente em função das funções proporcionais, 



















Fonte: Shiba, 2001, 86. 
 
 
Existem muitas maneiras de influenciar as expectativas dos clientes ou dos potenciais 
clientes. A figura seguinte elucida de forma simples e breve as principais causas que podem 













































Fonte :  Johnston, Clark, 2002, 133. 
 
 
Outros autores consideram que os factores que influenciam as expectativas de serviço são : 
Serviço desejado - serviço previsto  e serviço adequado. 
O serviço desejado diz respeito a seis variáveis : 
1. Intensificadores duradouros do serviço – são factores pessoais estáveis e de longo 
prazo que aumentam a sensibilidade do cliente para como um serviço pode ser 
prestado da melhor maneira. Este por sua vez pode ser subdividido em : expectativas 
baseadas e apropriadas dos outros (expectativas derivadas) e visões internas do cliente 
a respeito de um serviço e como este deve ser conduzido (filosofias pessoais de 
serviço). 
2. Necessidades pessoais – Necessidades do cliente – físicas, sociais e psicológicas. 
3. Promessas explicitas do serviço – Publicidade, venda pessoal, contratos e outras 
comunicações que a empresa faz e que cria determinadas expectativas. 
4. Promessas implícitas do serviço – Têm a ver com todo o aspecto tangível do serviço e 
com o custo do mesmo – o seu preço. 
5. Comunicações boca a boca – Que pode ser pessoal ou por um especialista sobre o 
serviço em questão. 
Disponibilidade de alternativas
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6. Experiência passada – Os encontros de serviço que já teve com determinada 
organização, permitem criar uma determinada expectativa do serviço.  
  
As quatro últimas variáveis analisadas dizem respeito não só ao serviço desejado como 
também ao serviço previsto. 
O serviço adequado também influencia as expectativas do serviço e podemos dividi-lo em 
cinco itens : 
1. Intensificadores transitórios do serviço – Factores pessoais de curto prazo que 
aumentam a sensibilidade do cliente ao serviço, por exemplo alguma situação que 
possa não ter corrido bem. 
2. Alternativas percebidas do serviço – O cliente acredita que pode ter o mesmo serviço 
em outro lugar, que o pode comparar ou que o próprio cliente pode produzir o serviço. 
3. Funções do serviço auto-percebidas pelo cliente – O cliente percebe ou acredita que 
está fazendo parte do processo da produção do serviço. Por exemplo, quando o cliente 
vai por gasolina numa estação de serviço self service, ele está efectivamente fazendo 
parte do processo de produção desse serviço. 
4. Factores situacionais – São todos aqueles factores que muita das vezes faltam ao 
controle do prestador do serviço e que são exteriores a ele. Por exemplo o corte de 
energia eléctrica pode ter consequências bastante negativas na prestação de um 
serviço. 
(Hoffman, Bateson, 2002, 348-352; Valerie A Zeithaml, Berry, Parasuraman, 1993, 1-12) 
 
3.5.3 – Satisfação do Cliente 
 
A satisfação de um cliente ou a sua insatisfação é a comparação entre as suas expectativas e a 
sua percepção do serviço. 
 
“Durante e depois do consumo e da utilização de um produto ou serviço, os consumidores 
desenvolvem sentimentos de satisfação ou de insatisfação.” 
(Mowen, Minor, 2003, 221) 
 








O modelo de quebra da expectativa é um modelo que compara as expectativas do cliente com 
as suas percepções e que tem como resultado os clientes terem as suas expectativas 
confirmadas assim, o cliente está satisfeito. Mas se os clientes tiverem as suas expectativas 
quebradas, logo o cliente está insatisfeito. 
(Hoffman, Bateson, 2002, 330) 
 














Razões para os hiatos 
 
 Hiato 1 Hiato 2 
Causas internas Falta de entendimento das 
expectativas do cliente. 
Especificação inapropriada. 
Mau desenho do serviço. 
Recursos insuficientes. 
Entrega incorreta 
Causas externas Expectativas inapropriadas da 
experiência e/ou resultado do 
serviço. 
Percepções inapropriadas da 
experiência e/ou resultado do 
serviço. 
Fonte: (Johnston e Clark, 2002, 126 e 128) 
 
Os hiatos acontecem sempre que não existe uma satisfação do serviço e esta acontece sempre 
que as expectativas do serviço saem defraudadas, face ou à entrega do serviço ou à percepção 
do serviço em última linha.    
 
Hoje as empresas de serviços vivem um novo paradigma, o objectivo já não é mais produzir 
um serviço, é isso sim, a satisfação do cliente. 










Hiato 1 Hiato 2 








Isto porque as empresas têm que estar viradas para o  mercado, servindo da melhor forma 
que souberem os seus clientes. Está é a razão da empresa existir. 
A satisfação de um cliente produz alguns benefícios muito importantes para a empresa, tais 
como: A fidelização dos clientes à empresa ou marca; a retenção dos clientes e 
consequentemente o lucro obtido por cliente satisfeito e obviamente a margem de lucro da 
empresa. Há quem diga inclusivamente que, mais importante que a satisfação do cliente, - que 
é momentânea, que acontece ou não sempre que um cliente estabelece uma relação / troca 
com o serviço prestado, - mais importante é a sua fidelização, a sua lealdade ao serviço, pois 
permite aumentar o lucro do negócio, uma vez que o cliente repete as operações – compra – 
várias vezes o serviço. O último estágio do cliente é quando conseguimos que este se 
transforme para a empresa num Amigo, alguém que está encantado com o nosso serviço e que 
o divulga a várias pessoas, tendo uma relação duradoura e sólida com a empresa, que por 
meio da experiência e das suas necessidades permite que a empresa conheça, através da 
aprendizagem, as suas novas necessidades e que consiga simultaneamente dar respostas a 
estas. 
 
Muita vezes os indicadores do desempenho das empresas baseiam-se em indicadores de 
satisfação dos clientes. Normalmente, sempre que o resultado dessas pesquisas indicam um 
nível médio quanto à satisfação dos clientes, isso por si só não significa que exista um alto 
grau de fidelidade, de retenção e o lucro da actividade. Quando os resultados dessas pesquisas 
indicam que os clientes ficaram extremamente satisfeitos com o serviço prestado, então, pode 
a empresa contar com a fidelização, a retenção do cliente e claro a rentabilidade das operações 
feitas por este. 
(T. O Jones e W.E. Sasser, 1995 – 88-89.) 
 
Existem vários critérios para determinar o nível médio de satisfação dos clientes. 
A título de exemplo o próximo quadro apresenta 16 critérios para a satisfação do cliente e 
atribui a cada um deles o mesmo valor, isto é, não descrimina positiva ou negativamente cada 
um desses critérios e parte do principio que o cliente atribui o mesmo valor a cada um deles. 
 








A insatisfação dos clientes de uma determinada empresa, pode trazer consequências terríveis 
para está. Os resultados de estudos realizados pela administração americana no quadro do 
Technical Assistence Survey Program, demonstram que : 
- 4% apenas dos clientes insatisfeitos se queixam, 
-  Entre 65% a 90% dos clientes insatisfeitos deixam de comprar à empresa e di-lo-ão 
em média a 9 pessoas suas conhecidas 
- 66% das razões de queixa estão relacionadas com a utilização do produto ou serviço 
(Brilman, 2000, 136) 
 
3.5.3.1 – Rentabilidade e Retenção 
 
“Um estudo recente examinou o nível de satisfação de clientes de empresas suecas. Os 
resultados revelaram que, durante um período de cinco anos, o aumento anual de 1 por cento 
na satisfação do cliente resultou em um aumento de 11,4 por cento do retorno sobre o 
investimento da empresa.” 
(Mowen, Minor, 2004, 221) 
 
Há quem defenda, com esta perspectiva, que a satisfação do cliente deve ser tratada como um 
investimento, dado que o retorno do mesmo está também intimamente ligado com a satisfação 
dos clientes da empresa. 
 
3.5.3.2 – Fidelização / Lealdade 
 
A fidelidade comercial de um cliente a uma organização pode ser entendida por um conjunto 
de características, tais como : 
- Comprar repetidamente os serviços e ou produtos; 
- Diversificar a compra de serviços e ou produtos da empresa; 
- Recomendar os serviços e a empresa aos seus familiares, amigos e conhecidos; 
- Ter uma forte resistência à mudança para serviços ou produtos concorrentes. 
- Manter clientes é cerca de 6 vezes mais barato para a empresa do que procurar novos 
clientes 
- Atitude positiva face à marca 








- Estabelece um compromisso com a Marca 
- Ligação psicológica ou emocional com a Marca 
- A fidelização à marca, têm um componente comportamental e de atitude 
Quanto maior para o cliente for o valor, as necessidades e a sua auto-imagem, maior é o grau 
de fidelidade à marca. (bens duráveis, muito caros)  
(www.merkatus.com.br - Carlos Alberto de Faria, 30.11.04)   
 
Richard Oliver sugere que os consumidores fidelizados estão para além da satisfação, eles são 
“defensores” da marca de forma prolongada no tempo, enquanto que um estado de satisfação 
é temporário. Assim no futuro a fidelidade a uma marca será mais importante que a própria 
satisfação, até porque, mesmo os clientes satisfeitos podem mudar de marca, como vários 
estudos também já o demonstraram. 
Existem vários tipos de fidelidade à marca ou de padrões de compra : 
1. Fidelidade absoluta. AAAAAAAAAAAAAA 
2. Troca ocasional. AABBAAACAADA 
3. Fidelidade trocada. AAAABBBB 
4. Fidelidade compartilhada. AAABBAABBB 
5. Indiferença à marca. ABDCBACD 
( Mowen, Minor, 2004, 234-238)  
 
Oliver (1996) apresenta o conceito de fidelidade em dois tipos : fidelidade  pró-activa e 
fidelidade situacional. 
Em ambas o cliente utiliza um determinado serviço ou produto várias vezes, que pode ser 
explicado pela : Acessibilidade, falta de opções, conveniência, custo alto de troca ou alto 
custo de pesquisa. Portanto, a fidelidade pró-activa e situacional está directa e fortemente 
relacionada com o valor percebido pelo cliente, permitindo assim uma medição simples e 
fácil. 
Jacoby e Chestnut (1978) afirmam que a única forma de conseguir a fidelidade verdadeira é 
quando um cliente utiliza um determinado serviço ou produto várias vezes, e esta atitude é 
completamente explicada pela emoção, pela crença, pelo afecto, tendo uma forte ligação 
emocional com o serviço ou produto, com a marca, com a empresa ou até com a pessoa com 








quem trata (relacional). Este tipo de fidelidade é o mais desejado por qualquer organização, 
mas é também o mais difícil de obter e de ser medida. 
  
Segundo a Bain & Co, uma melhoria de 5% da taxa de fidelidade aumenta em 25% o lucro 
para as companhias de seguros.(Brilman, 2000, 137) 
 
Uma companhia que consiga manter os seus clientes reduz os seus custos, aumenta  o 
crescimento das compras por cliente, sobe a produtividade,  diminui a sensibilidade ao preço e  
melhora as suas margens. 
 
“As empresas que conseguem não apenas satisfazer, mas exceder as expectativas dos clientes, 
garantem uma maior lealdade e até a conversão dos consumidores em apóstolos. O cliente 
torna-se um porta-voz da empresa, recomendando-a aos seus familiares e amigos.” 
(Correia, Vasconcelos, Silvério, Santos; vol. 1, 2004, 52) 
 
3.5.3.3 - Reclamação 
 
Quando um cliente não fica satisfeito com o serviço pode ou não reclamar. A grande maioria 
dos clientes não reclamam, não permitindo assim que a organização possa melhorar e ir ao 
encontro das suas necessidades. 
 
Estudos efectuados demonstram que metade das pessoas que não reclamam, entendem que se 
o fizessem nada mudaria, logo para estás pessoas não vale a pena reclamar, pois essa função 
em nada alteraria a forma de estar da organização. Depois existem dois outros grupos de 
pessoas que não reclamam, basicamente por duas grandes razões. O primeiro grupo entende 
que ao reclamar iria ter um enorme esforço e provavelmente não valeria a pena, existe neste 
tipo de pessoas um certo comodismo. O segundo grupo de pessoas não reclama por não estar 
interessado em causar qualquer problema. Existe aqui um problema de acertividade, de 
frontalidade, sendo clientes passivos, que abandonam provavelmente o serviço sem nada 
dizerem. Por último existem mais duas razões com um peso inferior a dez por cento cada uma 
delas. Um desses grupo de pessoas não reclama por não ter tempo, estão demasiado ocupados 








no seu dia a dia e não têm tempo para reclamar. O outro grupo entende que é muito stressante 
reclamar e então é mais cómodo nada fazer.   
(Johnston;  1999, 69-82) 
 
Existe uma percentagem baixa de pessoas que não satisfeitas com o serviço decidem 
reclamar. As pessoas que resolvem reclamar a maioria das vezes fazem-no porque acreditam 




Existem também outras razões para as pessoas reclamarem : 
1- Permite uma libertação emocional da frustração; descarregando assim os seus 
sentimentos; 
2- Permite recuperar o controle sobre a situação. Manifesta o seu desagrado perante a 
organização, conseguindo influenciar a avaliação feita por outras pessoas; 
3- Permite testar o consenso a respeito da reclamação. Sonda outras pessoas, para poder 
verificar se estes também se sentiriam da mesma maneira. 
4- Permite criar uma imagem, uma impressão. Tipicamente as pessoas que reclamam são 
muitas vezes consideradas mais inteligentes, com maior capacidade de discernimento 
e com padrões e expectativas mais elevados do que os não reclamantes. 
 
Existem basicamente quatro tipos de reclamações. As reclamações podem ser instrumentais 
ou não instrumentais; ostensivas ou reflexivas. 
As reclamações do tipo instrumentais, são reclamações expressas com o objectivo de alterar 
uma situação, permitindo assim que a empresa corrija o serviço. Este tipo de reclamação 
permite melhorar o serviço e que este vá ao encontro das expectativas do cliente.  
As reclamações não instrumentais, são reclamações sem qualquer propósito de alterar o 
motivo que levou à insatisfação. Este tipo de reclamação até pode ser expressa para terceiros e 
não directamente para algum funcionário da empresa. Este tipo de reclamação é mais 
frequente do que a reclamação instrumental. 
As reclamações ostensivas são dirigidas a alguém ou a alguma coisa exterior a quem reclama 
e são muito mais frequentes do que as reclamações reflexivas. 








As reclamações reflexivas estão relacionadas com algum aspecto interior de quem reclama, 
provocando comentários negativos de quem reclama. 
(Hoffman, Bateson, 2002, 396-400) 
 
Quatro das cinco possíveis atitudes do reclamante têm consequências muito negativas para a 
empresa, que podem passar pela perda do cliente, ter uma “publicidade” negativa por quem 
foi cliente da empresa, boicotar a própria empresa e por fim ter uma concorrência 
provavelmente “feroz” e demolidora. 
 
 
O modo de tratar de forma excelente a reclamação de uma organização tem de se focar em 
três aspectos muito claros : lidar com o cliente, solucionar o problema do cliente e  resolver o 
problema da organização para futuro.   
Lidar com o cliente : Numa primeira fase a organização reconhece que não prestou um bom 
serviço, evitando assim mais insatisfação (reconhecimento) e coloca-se ao lado do cliente, 
fazendo tudo para entender o seu problema (empatia). Um pedido de desculpas permite um 
reforço do reconhecimento por parte dos funcionários da linha da frente da organização e 
naturalmente que se deve assumir o problema. Nas situações em que o grau de insatisfação é 
maior e de forma a dar mais importância ao cliente, deve ser envolvida a administração. 
Solucionar o problema ao cliente : Como é indicado os funcionários da empresa devem 
resolver o problema do cliente. Se o grau de insatisfação deste for muito elevado ou o erro 
muito grave então a empresa deve fornecer algum tipo de compensação a esses clientes. Por 
exemplo um gesto simbólico, um brinde ou uma compensação monetária entre outros. 
Para lidar com o problema da organização há que encontrar a causa ou a origem do problema, 
solucionar o mesmo por meio de pessoas ou processos e fornecer segurança de forma a que 
haja garantias de que não volta a acontecer esse problema. Existem muitas empresas que dão 
essa garantia, por exemplo devolvem o dinheiro se o cliente não ficar satisfeito, ou se a 
operação demorar mais do que x tempo etc. 
(Johnston, Clark, 2002, 452-464) 
 








Existe um paradoxo da recuperação do serviço já que pode acontecer que o cliente classifica 
como melhor o desempenho se o pessoal de contacto recuperar o serviço com sucesso, devido 
a uma determinada falha, do que se o serviço tivesse sido prestado bem à primeira. 
Assim, cada vez mais empresas encorajam os seus clientes a reclamarem, pois essa atitude 
pode ser uma oportunidade de oiro para a empresa fidelizar os seus clientes, melhorar a sua 
qualidade de serviço e simultaneamente permite que a empresa esteja disposta a mudar, a 
melhorar, a acompanhar as necessidades dos clientes, sendo flexíveis para com estes. 
 
“A reclamação é diferente da crítica, pois exprime insatisfação do reclamante, ao passo que a 
crítica pode ser uma observação desapaixonada e objectiva sobre uma pessoa ou um objecto.” 
(Hoffman, Bateson, 2002, 397) 
 
Por muito racional que seja a reclamação esta exprime sempre os sentimentos e as emoções 
do cliente e se a empresa conseguir entrar no seu “coração” terá o cliente para a vida, 
obviamente fidelizado. Mais do que isso terá um “cliente apóstolo”, ou seja aquele que está 
tão satisfeito com suas experiências de serviços, cujas expectativas foram tão ultrapassadas 
que se sentem quase obrigados a compartilhar e a divulgar o seu entusiasmo com os outros. 
Esta expressão “cliente apóstolo” foi definida por Lovelock e Wright (2001, 114-115) e este 
tipo de cliente – cliente ideal – para qualquer organização pode ser conseguido sempre que a 
repetição das suas experiências de serviço sejam ultrapassadas pelas suas expectativas e essa 
situação pode acontecer sem qualquer reclamação, mas também pode acontecer fruto de algo 
que não correu bem e fez com que o cliente reclamasse e lhe fosse prestado um serviço de 
excelência que o encantou.  
 
3.6 – Os Custos da Qualidade 
 
Existem muitos custos relacionados com a qualidade, eles surgem devido ao facto de a 
organização pretender evitar a má qualidade ou do serviço poder ser interrompido devido a 
esse facto. A falta de qualidade também leva a que a organização trabalhe com defeitos e ou 
erros e em termos de gestão, logicamente é um custo, por outro lado não permite à 
organização identificar oportunidades de melhoria e o próprio sucesso de programas de 
melhoria. (Rui Sousa – Transparências 2002) 









“Produtos e serviços de alta qualidade podem ter um preço maior do que os concorrentes de 
menor qualidade e proporcionar um maior retorno em dinheiro. A má qualidade destrói a 
habilidade da empresa de competir no mercado e aumenta os custos para produzir o produto 
ou serviço” (Ritzman e Krajewski, 2004, 100)  
 
A má qualidade de um serviço pode levar qualquer empresa à falência se nada fizer para 
alterar esse estado de situação. (Fitzsimmons, Fitzsimmos, 2000) 
 
Joseph M. Juran (1980- Quality Planning and Analysis) definiu quarto categorias de custos : 
custos de prevenção, custos de inspecção ou avaliação, custos de falhas internas e custos de 
falhas externas.   
 
Como se pode verificar pela figura 3.7, os custos totais da qualidade têm vindo a diminuir 
muito pelo facto de os custos de prevenção terem vindo basicamente a aumentar ao longo do 
tempo, enquanto que todos os outros custos (avaliação, falhas internas e falhas externas) têm 
vindo a diminuir.  
 
Figura 3.7 – Evolução dos custos da qualidade 
 
       
 
 



















 “Verifica-se na prática que por cada unidade monetária que se gastar em prevenção se pode 
poupar dez em custos devidos a falhas e avaliação” (Roldão e Ribeiro, 2004, 167) 
 
3.6.1 – Custos de Prevenção 
 
Os custos de prevenção permitem que a organização consiga antever e evitar que 
determinados defeitos ou erros do produto ou da prestação de serviço possam acontecer. 
A longo prazo, os custos acrescidos de prevenção são compensados pelo menor esforço em 
termos da utilização de actividades de inspecção e pela diminuição dos custos de detecção de 
falhas internas ou externas.  
Permite também que a empresa consiga fazer bem à primeira, evitando outros custos de 
qualidade. 
 
“Os custos de prevenção incluem os custos de reprojectar o processo para eliminar as causas 
da má qualidade, de reprojectar o produto a fim de torná-lo mais simples de produzir, de 
treinar funcionários nos métodos de melhoria contínua e de trabalhar com fornecedores para 
aumentar a qualidade dos itens comprados ou dos serviços contratados.” Ritzman e Krajewski 
(2004, 101) 
Este tipo de custos de qualidade estão relacionados com  o planeamento de processos, 
controlo de processos, auditorias de qualidade, avaliação da qualidade do fornecedor, 
formação de projectos de melhoria da qualidade etc. (Garvin 1992) 
 
Os custos de prevenção permitem conhecer todos os aspectos do trabalho em profundidade e 
trabalhar com intenção de melhoria continua. (Roldão e Ribeiro 2004) 
 
3.6.2 – Custos de Inspecção ou Avaliação 
 
Os custos de inspecção ou de avaliação são todos os custos incorridos na determinação do 
grau de conformidade aos requisitos de qualidade. 
Poderão fazer parte destes custos auditorias de qualidade, inspecção e testes de serviços, 
processos estatísticos de controlo etc. 
 








Os custos de avaliação ou de inspecção ao nível da qualidade são os que se verificam em 
plena operação quer seja de um produto ou serviço. Sempre que as medidas de prevenção são 
eficazes, automaticamente os custos de avaliação diminuem porque de alguma forma foram 
filtrados os possíveis problemas do sistema operacional. (Ritzman e Krajewski 2004) 
 
3.6.3 – Custos de Falhas Internas 
 
Estes custos estão associados aos defeitos encontrados antes da transferência do produto ou 
serviço ao cliente ou consumidor. Claro que na prestação de serviço é mais difícil poder 
detectar os erros neste ponto, uma vez que a produção e o consumo de um serviço 
normalmente são em simultâneo. 
 
Os custos de falhas internas podem ser divididos em dois grandes grupos: Perdas de lucros e 
custos de retrabalho. O primeiro diz respeito por exemplo quando um item defeituoso precisa 
de ser refugado, o segundo acontece sempre que um produto ou serviço precisa de ser 
executado novamente. Claro que ao fazer novamente o produto ou o serviço, o tempo 
adicional gasto para corrigir o erro resultará numa menor produtividade para a empresa. 
(Ritzman e Krajewski 2004) 
 
 
3.6.4 – Custos de Falhas Externas 
 
Os custos de falhas externas acontecem sempre que um cliente encontra um determinado 
defeito no produto ou serviço. Por exemplo se um determinado cliente contrata um seguro de 
habitação com determinadas coberturas e se quando recebe a apólice com as condições 
particulares não vê confirmadas essas coberturas, obviamente houve uma falha de serviço 
externa, que percorreu todas as etapas dos custos da qualidade sem ninguém da empresa se 
aperceber e claro por último o cliente detectou o erro. Uma falha de serviço pode dar origem a 
uma insatisfação por parte do cliente, pois à partida a sua expectativa era de que o serviço iria 
funcionar sem problemas. E a insatisfação no cliente pode ter consequências devastadoras 
para uma empresa. 
 








“Clientes insatisfeitos fazem comentários sobre produtos ou serviços ruins a seus familiares e 
amigos, os quais, por sua vez, comentam a sua insatisfação a outros. Se o problema for 
suficientemente sério, os grupos de protecção ao consumidor alertam os mídia. O impacto 
potencial sobre os lucros futuros é difícil de ser avaliado, mas sem dúvida os custos de falhas 
externas diminuem a participação de mercado e de lucros. É oneroso corrigir defeitos após o 
produto estar nas mãos do cliente.” (Ritzman e Krajewski, 2004, 101) 
 
As falhas de serviço também podem ser uma oportunidade para a empresa poder fidelizar o 
cliente, resolvendo o problema ao cliente criando um serviço de alto valor para este, que o 
faça superar as suas expectativas do desempenho do serviço.    
 
Roldão e Ribeiro (2004) “pegando” nestas quatro categorias de custos ainda os dividiu em 
custos de conformidade e custos de não conformidade (quadro 3.3). Considerando como 
custos de conformidade todos aqueles que tenham a ver com os custos de prevenção e de 
inspecção.  Os custos de não conformidade são todos os custos relacionados com os custos de 
falhas, internas ou externas. 
 
No quadro seguinte (3.3) os autores consideraram e bem que os custos incidem sobre todo o 



















































Fonte: Roldão e Ribeiro (2004, 167) 
 
 
3.7 – Alguns Modelos de Qualidade de Serviço 
 
Existem vários modelos que ajudam a melhorar a qualidade de serviço prestado, entre eles o 
EFMQ ( ou Baldrige ). Antigamente (até 1997) tínhamos a qualidade total ou TQM, outros 
modelos existem como o Balanced Scorecard, Reengenharia, Benchmarking, o Ciclo de 
Deming (DAPA), Kaizen entre muitos outros. 
Custos de  Conformidade 
A) Prevenção 




- Garantia de Qualidade 
- Avaliação de Fornecedores 
- Programas Zero Defeitos 
- Manutenção Preventiva 
B) Avaliação ou Inspecção 
- Testes 
- Controle de Recepção 
- Auditoria 
- Inspecção de Fornecedores 
- Aceitação de Produtos 
Custos da Não  Conformidade 
C) Falhas Internas 
- Modificação de Engenharia 
- Desperdícios 
- Perdas em Linha 
- Imobilizações 
- Acidentes de Trabalho 
D) Falhas Externas 




- Troca de Peças 
- Penalidades 
COQ = Custos de Conformidade + Custos de Não Conformidade








O Ciclo de Deming e Kaizen focam-se mais no processo e provocam melhorias ligeiras mas 
permanentes. Já a Reengenharia e o Benchmarking aceleram para mudanças mais “bruscas” e 
naturalmente mais rápidas. 
O BSC é uma “ferramenta” de trabalho bastante mais completa para uma organização, pois 
começa na visão da organização e focaliza-se em quatro perspectivas, para além dos 
processos ou das operações. 
Por último quer o EFMQ, quer o TMQ estão focalizados unicamente na qualidade das 
organizações e no desenrolar dos seus “processos” abordam os aspectos mais críticos e 
importantes de uma organização, desde a liderança dos recursos humanos, aos processos entre 
muitos outros aspectos.   
 
3.7.1 - Kaizen 
 
Kaizen enquadra-se num processo de melhorias continuas, baseado na qualidade, no esforço, 
na disposição para mudar e nas comunicações. Este modelo está mais enquadrado para as 
empresas industriais embora também possa ter aplicabilidade em empresas tipicamente 
vocacionadas para os serviços. 
 
O modelo baseia-se no fundamento de cinco elementos chave : trabalho em equipa, disciplina 
individual, moral, círculos de qualidade e ideias.  
Têm três elementos funcionais que são a padronização, boa manutenção ( que implica 
arrumação, ordem, limpeza, limpeza padronizada e disciplina) e a eliminação de desperdício. 
Assim consegue obter um impacto em várias áreas que se irão reflectir na gestão aumentando 








































Fonte : Have, Have, Stevens, Elst, 2003, 104. 
 
O modelo de Kaizen, foi dos primeiros a aparecer em termos de gestão da qualidade, baseado 
numa filosofia Japonesa “e que preconiza um sistema contínuo de aprimoramento nas 
organizações, onde todos os funcionários – alta administração, gerentes e operários – se 
devem envolver com o desenvolvimento e a melhoria do sistema.” 
(Oliveira, 2004, 6)  
 
3.7.2 – O Ciclo de Deming    
 
O ciclo de Deming também é um conceito que visa obter um aperfeiçoamento continuo do 
sistema com vista a que a organização vá ao encontro das necessidades, traduzidas muitas 
vezes no comportamento do cliente. 
 
“O ciclo de Deming constitui uma parte importante do pensamento Kaizen ...” 












Cinco Ss (boa manutenção)





































O ciclo de Deming baseia-se em quatro fases (PDCA) : Plan (planear), Do (fazer), Control 
(controlar), Action (acção).  
A figura que se segue (3.9) demonstra uma evolução permanente, sendo um ciclo que se 
repete automaticamente, numa perspectiva de melhoria continua.  
 























Fonte : Oliveira, 2004, 7. (adaptado) 
 
Conforme as setas demonstram e indicam, existe um movimento continuo e permanente no 
sentido de melhorar a qualidade dos processos. Estes não devem estagnar, mas sim evoluir 
permanentemente de melhoria em melhoria. 
 
“Têm havido várias adaptações do ciclo de Deming. Por exemplo, Planejar pode ser dividido 
em : definir objectivos e metas e definir métodos para atingir as metas. Fazer pode ser 
dividido em treinamento e educação e implementação.” 














Estudar um processo e 
planejar seu aprimoramento 









Só depois de se estudar um processo em profundidade se poderá melhorá-lo simplificando-o e 
acrescentado valor, na óptica do cliente. Esta é a fase do Plano. 
 Na segunda fase, que implica pôr em prática a ideia ou o plano que se idealizou, é uma etapa 
extremamente difícil pois implica implementar a mudança, saber lidar com as resistências 
dessa mudança. Treinar e educar as pessoas que estão afectas aos processos no sentido de 
implementar o plano, seguindo o mais possível o desenho do mesmo. 
A terceira fase, é a fase do Controle, que concerne em perceber como obteve êxito ou não 
com a implementação do plano, observando os seus efeitos em todas as suas possíveis 
dimensões. 
Na fase quatro, há que padronizar o processo que conduziu ao resultado desejado. Se o 
resultado se afastou do que se pretendia, deve-se novamente passar à fase da elaboração de 
um plano no sentido de se aproximar ou obter o tal resultado desejado. 
 
3.7.3 - Benchmarking 
 
“O benchmarking é o processo que consiste em identificar, analisar, e adoptar, adoptando-as, 
as práticas das organizações com mais elevado desempenho no mundo, com vista a melhorar 
os desempenhos da sua própria organização.” 
(Brilman, 2000, 289) 
 
“Benchmarking é a comparação sistemática dos processos e desempenhos organizacionais 
para criar novos padrões e/ou melhorar processos.” 
(Have, Have, Stevens, Elst, 2003, 21) 
 
Um dos vários objectivos do benchmarking é o de aumentar a satisfação dos clientes criando 
valor. 
Existem quatro tipos de benchmarking: 
1. Interno – compara as operações dentro de uma mesma empresa, por exemplo entre 
delegações ou até entre Países. 
2. Competitivo – comparação prática e específica com os concorrentes directos em 
termos de produto, método ou processos. 








3. Funcional – comparação com empresas de outros sectores de actividade, em termos 
de funções similares internas com o objectivo de descobrir técnicas inovadoras. 
4. Genérico – comparação de operações entre actividades não relacionadas e em que têm 
métodos e processos de trabalho diferentes. 
As duas últimas são aquelas que maiores ganhos poderão trazer para a organização. 
(Brilman, 2000, 289-293) 
 
O conceito de benchmarking hoje é um pouco polémico; por exemplo, Larry D. Brady vice-
presidente executivo da FMC Corporation, numa entrevista conduzida por Kaplan não 
considera benchmarking, as actividades que procuram no ambiente externo formas de 
verificar como outras empresas conseguiram realizações revolucionárias mudando os seus 
processos de negócio, para este essa pesquisa chama-se verificação de alvos (target 
verification). 
(Kaplan, Norton, 2004, 55)  
 
3.7.4 - Reengenharia 
 
A reengenharia pode permitir obter uma melhoria notável no desempenho de uma 
organização, alterando de forma radical os seus processos de negócio. Este modelo é muito 
apoiado e suportado pelas novas tecnologias de informação. 
A reengenharia pode dar origem a : 
 
1. Perda de dimensão - Downsizing – reduzindo funcionários, activos da  
            empresa, actividades e despesa – custos 
2. A uma redução dos níveis hierárquicos – Delayering -  eliminando hierarquias pode 
permitir que a empresa seja mais simples, funcional e eficiente. 
3. Aumento do poder de decisão dos funcionários – Empowerment – as decisões ficam 
assim mais próximas do cliente, havendo uma maior rapidez de resposta. 
4. Subcontratação – Outsoursing – fazer fora da organização algumas ou todas as 
actividades que não são consideradas críticas, centrais, ou que advêm de uma 
vantagem competitiva para a organização. 
 








A reengenharia é sempre um objectivo de ruptura, de inovação e de uma abordagem por 
processos. 
Como exemplo de uma operação de reengenharia no tratamento de sinistros temos a 
companhia de Seguros Aetna Life & Casuality. 
No passado os processos de sinistros eram separados em danos particulares e empresas, 
tratados separadamente e em número de 75 a 75. Os clientes tinham que esperar várias 
semanas para ver os seus sinistros tratados. Os próprios agentes de seguros faziam parte do 
processo de tratamento de danos. 
A Aetna Life & Casuality instalou um PC IBM baseado em Windows em rede e os 
representantes encarregados do serviço a clientes têm a possibilidade de dar num segundo a 
informação ao cliente sobre o seu processo de sinistro e para os casos de urgência o cliente em 
24 horas têm o cheque de indemnização em seu poder. 
Para além da alteração do sistema informático, os danos particulares e empresas deixaram de 
estar separados e passaram também a estar agrupados em números de 22. Com estas medidas 
a Companhia de seguros consegue, para além da reduzir de custos melhorar 
significativamente a qualidade do seu serviço, uma vez que deixou de prestar um serviço 
lento, moroso e penoso para o cliente, para passar a prestar um serviço rápido, funcional e 
eficaz e em que o lead time de um processo de resolução de sinistro foi drasticamente 
reduzido.  
(Brilman, 2000, 297-305) 
 
O quadro seguinte (3.4) apresenta as evoluções mais significativas em termos das práticas 
empresariais e estabelece uma diferença entre o passado – mais centrado na redução de custos 
– e o futuro (que já hoje acontece), em que as empresas estão mais “viradas” não só na 
redução de custos, como também na reengenharia de processos, no benchmarking e na 















Quadro 3.4 – As evoluções significativas  
 
ONTEM / HOJE HOJE / AMANHÃ 
 
Empresa concebida como um 
conjunto de profissões funções 
Empresa concebida como um 
conjunto de processos operacionais 
suportados por processos, suportes 
ou funções 
Reconcepção dos processos em 
caso de lucro insuficiente ou de 
crise 
Reconcepção dos processos para 
ganhos em qualidade, custos ou 
prazos 
Reengenharia sobretudo utilizada 
para redução de custos e de 
efectivos 
Reengenharia para satisfação dos 
clientes, prazos e custos 
Informatização dos processos 
existentes 
Informatização após reengenharia 
dos processos 
TQM e reengenharia incompatíveis TQM e reengenharia 
complementares 
Imitar, copiar: termos pejorativos “Copiar faz ganhar”. 
Surgimento do benchmarking 
Benchmarking pouco divulgado na 
Europa 
Benchmarking: uma das regras de 
ouro da boa gestão na Europa 
 
Benchmarking considerado como 
uma referência das “best 
practices” 
Benchmarking entendido como um 
autodiagnóstico para lançar uma 
melhor prática. Uma das bases da 
empresa que aprende. 
Reinventa-se sem efectuar 
benchmarking 
Faz-se o benchmarking antes de 
reinventar 
Fonte: Brilman, 2000, 288. 
 
3.7.5 – Balanced Scorecard 
 
O Balanced Scorecard é no fundo uma “framework” que integra tipos diferentes de medidas 
de desempenho, sobre perspectivas financeiras, do cliente, interna e de inovação e 
aprendizagem, permitindo assim derivar as suas estratégias e capacidades, com este sistema 
de gestão. 
O Balanced Scorecard permite que uma empresa possa medir o seu desempenho 
organizacional sobre essas quatro perspectivas : financeira, do cliente, dos processos internos 
e do aprendizado e crescimento. 
Johnston e Clark, atribuem um outro nome a três das quatro perspectivas. Para estes são: 
Financeira, externas (cliente), operacionais (interna) e desenvolvimento (inovação e 
aprendizagem), conforme é evidenciado na figura 3.10. 

































Fonte: Johnston, Clark, 2002, 385 
 
A figura seguinte (3.11) apresenta para cada uma das perspectives alguns indicadores ou 
referências que se poderão traduzir em objectivos, metas e que serão focalizados e 
parameterizados por toda a organização. 
Cada uma das perspectivas está baseada na visão, missão e na estratégia da organização, 
conforme podemos observar na figura seguinte. 
 
 
Medidas para os gerentes de operações de serviços 
Externas 
participação de mercado 
satisfação do cliente 
lealdade do cliente 
intenções de recompra 
taxas de retenção 
novos clientes 
número de reclamações 
tipos de reclamações Desenvolvimento nº de sugestões 
nº de melhorias 
funcionários envolvidos        
nas equipes de melhoria 
satisfação dos funcionários 
turnover de funcionários 





tempo de espera 
tempo de duração do 
processo 
nº de clientes por tipo 
nº de funcionários por 
processo 
utilização das instalações 
número de defeitos 
Financeiras 
custo total 
custo por cliente 
custo do trabalho 
custo do processamento 
receita total 
receita por cliente 
lucro operacional 
lucro por cliente 




































Fonte : Kaplan, Norton, 2004, 68. 
 




parecer aos olhos 
dos accionistas?” 
Finanças 
  Objectivos      Indicadores       Metas        Iniciativas 
 




de mudar e 
melhorar?”
   Objectivos     Indicadores       Metas        Iniciativas 
Aprendizado e crescimento 






   Objectivos    Indicadores       Metas         Iniciativas 
Clientes 
“Para satisfazer 
aos accionistas e 






   Objectivos    Indicadores       Metas        Iniciativas 
Processo organizacional Interno 
Visão e 
estratégia 








A visão de uma empresa por muito objectiva que seja, para que seja por um lado 
compreendida e realizada por todos os funcionários, tem de estar suportada por uma estratégia 
e “materializada” até as operações mais básicas da organização. 
 
 
“Os objectivos e medidas estratégicos do Balanced Scorecard são transmitidos à empresa 
inteira através de newslatters, quadros de aviso, vídeos e até por via electrónica usando 
softwares de trabalho em grupo e computadores ligados em rede. A comunicação serve para 
mostrar a todos os funcionários os objectivos críticos que devem ser alcançados  para que a 
estratégia da empresa seja bem sucedida.” 
(Kaplan, Norton, 1997, 13) 
 
Com este grau de envolvimento gerado pela partilha da informação, a empresa pode ter todos 
os seus funcionários motivados e focados nos objectivos, nos indicadores, nas metas e nas 
iniciativas da empresa em cada uma das áreas chave e de alguma forma, “descascar” esses 
objectivos da empresa até a uma determinada unidade de negócio e no limite até uma única 
pessoa. Este método permite comunicar e informar todas as pessoas da organização o que se 
pretende e como se está em cada momento, criando um compromisso com todas as pessoas da 
empresa. 
 
O Balanced Scorecard permite que uma organização consiga não só ter informação sobre 
indicadores financeiros passados como também indicadores operacionais relacionados com o 
nível de satisfação dos seus clientes, o seu grau de retenção e fidelidade dos seus clientes, 
sobre a eficiência dos seus processos de trabalho, sobre a inovação de novos produtos ou 
serviços entre outros temas e todos eles têm a particularidade de serem intangíveis, logo 
nunca poderão aparecer no relatório de contas de uma empresa ou no seu balanço. 
Indiscutivelmente todos estes aspectos também traduzem os indicadores financeiros futuros, 
pois todos eles contribuem de forma decisiva para o lucro da organização.   
Na era da informação e do conhecimento, as empresas precisam de criar e mobilizar activos 
intangíveis, como a qualidade do relacionamento com os clientes e o seu grau de intimidade, 
competência e conhecimento dos funcionários, tecnologias de informação, para poder 
trabalhar em rede, um ambiente empresarial que estimule a inovação. Todos estes activos 








intangíveis da organização, são provavelmente mais importantes que os tangíveis e são os 
primeiros que poderão movimentar a empresa para um futuro de excelência.    
Na perspectiva dos clientes a empresa pode focar-se em vários aspectos como : a participação 
de mercado, a retenção de clientes, a captação de clientes, a satisfação de clientes e a 
lucratividade de clientes, como é indicado na figura 3.12. 
 



















Reflecte a proporção de negócios num determinado mercado (em 




Mede, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com que 




Controlo, em termos absolutos ou relativos, a intensidade com 
que uma unidade de negócios retém ou mantém relacionamentos 
contínuos com seus clientes. 
Satisfação dos 
Clientes 
Mede o nível de satisfação dos clientes de acordo com 




Mede o lucro líquido de cliente ou segmentos, depois de 
deduzidas as despesas específicas necessárias para sustentar esses 
clientes. 























A empresa que tenha por um lado este tipo de informação e que por outro defina objectivos, 
metas focadas nestas dimensões, obviamente relacionadas com a qualidade do serviço 
prestado irá ter a médio prazo um retorno exponencial do investimento efectuado nessa área 
do serviço ao cliente. 
No fundo esta perspectiva do cliente não é mais do que responder a esta questão : 
Como os clientes vêem a empresa ? Qual é a perspectiva do cliente em relação à organização? 
Claro que a perspectiva interna e de inovação e aprendizagem também são extremamente 
importantes para poderem atender as expectativas dos clientes. 
 
“Afinal, o desempenho excelente do ponto de vista do cliente decorre dos processos, decisões 
e acções em todo o âmbito da organização. Os gerentes devem concentrar-se nessas operações 
internas críticas que os capacitam a satisfazer às necessidades dos clientes.” 
(Kaplan, Norton, 2004, 16) 
 
Da mesma forma que só com inovação e aprendizagem dos seus produtos e serviços, com os 
seus funcionários motivados, a empresa poderá satisfazer as necessidades dos clientes, pois 
estes são dinâmicos e as suas expectativas vão mudando e a empresa tem de se adaptar 
permanentemente e ser capaz de continuar a melhorar e a criar valor para o cliente. 
 
A National Insurance Company era uma empresa de seguros de imóveis e acidentes pessoais 
e na década de oitenta tinha resultados negativos. A nova equipa da Companhia focalizou-se 
em nichos bem definidos, deixando de ser uma companhia generalista e optou por uma 
estratégia diferenciadora baseada na selecção dos segmentos de mercado onde pretendia 
actuar, ter os funcionários bem treinados e motivados, melhorar o processo da venda dos 
seguros e melhorar as informações sobre os processos de sinistros. 
Para efectuar essas mudanças optaram pelo Balanced Scorecard. Entre as várias medidas 
tomadas, fizeram auditorias sobre a qualidade da venda de seguros, auditorias da qualidade de 
resolução de sinistros e programas destinados a aumentar as competências dos funcionários 
apoiada também, em novas tecnologias de informação. Estes processos de medição da 
“realidade”, indicadores de curto-prazo permitiram tomar várias medidas com o objectivo de 
melhorar o desempenho do sistema e dos funcionários, com resultados a longo prazo. 








A implementação das medidas começou por comunicar e esclarecer a visão e a estratégia da 
Companhia e cada unidade de negócio criava a sua própria estratégia em linha com a da 
National Insurance. 
Depois, no segundo ano, a Companhia e cada unidade de negócio comparava mensalmente e 
trimestralmente os seus objectivos com os resultados alcançados. 
O terceiro ano, foi o ano de apostar em objectivos agressivos em termos de crescimento e da 
rentabilidade e para os conseguir a empresa teve que apostar fortemente na qualidade. 
Colocaram dez questões, do género: “Como conseguir um relacionamento preferencial com 
os correctores?”. Fizeram vários grupos de trabalho, envolveram muitas pessoas da 
organização e chegaram a consensos em como o fazer. Criaram uma relação dos objectivos 
com um sistema de recompensas pessoais e foram obtendo permanentemente o feedback e 
sempre que necessário e possível implementar planos de melhorias. 
Assim, a organização conseguiu numa primeira fase deixar para trás os resultados negativos, 
sobrevivendo e a médio prazo, tornou-se uma companhia altamente rentável e próspera, 
graças fundamentalmente à sua qualidade de serviço, traduzida em múltiplas variáveis. 
(Kaplan, Norton, 1997, 162-169; 283-293) 
 
Seguem 2 figuras que ajudam a perceber como a National Insurance Company utilizou as 
“ferramentas” do Balanced Scorecard, para conseguir melhorar o seu desempenho em áreas críticas de 






















Figura 3.13   – O Balanced Scorecard na National Insurance 
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Figura 3.14 – As medidas de desempenho da National Insurance reflectem os complexos 
processos de negócios subjacentes 
Balanced Scorecard 
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Fonte: Kaplan, Norton, 1997, 245 
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3.7.6 - TQM 
 
O sistema de gestão da qualidade total (TQM) visa a excelência operacional e está claramente 
relacionado com a visão e a estratégia da organização. Este modelo visa “colocar” o cliente no 
centro das decisões, nas melhorias de qualidade com um envolvimento total. 
 
Com este conceito, os aspectos fundamentais do TQM integram todas as abordagens até aqui 
mencionadas, como Kaizen, o ciclo de Deming, Benchmarking, Reengenharia, e envolvem 
também outras tantas, como por exemplo: a  pesquisa e satisfação do cliente, para empresas 
mais avançadas – valor cliente - ; escuta clientes, inquéritos, tratamento das insatisfações, 
fidelização; satisfação e desenvolvimento dos colaboradores, aumento das suas competências 
e responsabilidades; trabalho em equipa, autonomia, reconhecimento e um sistema para 
recompensar o mérito, partilha da visão da organização com todos os funcionários; parcerias 
com fornecedores, orientação para a excelência. 
Existem vários instrumentos de base do domínio da qualidade: folhas de controle, diagrama 
de Pareto, diagramas de causa-efeito, os gráficos, as cartas de controle e os diagramas de 
dispersão. 
(Brilman, 2000, 264-267) 
 
O TQM foi desenvolvido por Armand Feigenbaum nos anos cinquenta. 
 
“As principais fontes de inspiração para as abordagens do TQM são os gurus da qualidade, 
como Deming, Juran, Ishikawa e Crosby.” 
(Johnston, Clark, 2002, 500)  
 
Segundo Shiba, Graham e Walden, «4 révolutions du management pour la qualité totale, 
Dunod, Paris, 1997.», avançaram com quatro revoluções na gestão: 
1) Focalização e prioridade ao cliente; 
2) Todas as pessoas da empresa têm que participar e contribuir para a qualidade da 
organização; 
3) A qualidade passou a ser vista como um processo de melhoria continua; 
4) A empresa deve estar inserida numa rede social.  









As empresas que pratiquem uma cultura de qualidade total podem obter vários benefícios 
como a satisfação dos seus clientes internos e externos, uma melhoria continua em todos os 
seus produtos, serviços e processos entre outros benefícios.  
(Pires, 2004, 214) 
 
Como se pode verificar na figura 3.15 o cliente que está no centro da organização, é a 
prioridade da mesma, é a sua razão de ser. As pedras angulares da qualidade total são as 
pessoas, a cultura e os sistemas. 
 


















Fonte : Johnston, Clark, 2001, 501 
 
A qualidade é dinâmica, isto é a busca pela excelência, tem que ser por parte das 
organizações, permanente, ininterrupta e contínua. Por outro lado, quem define e determina a 
qualidade de uma empresa são os clientes e estes também estão permanentemente a evoluir e 
a alterar as suas necessidades, expectativas e desejos. 
A qualidade total, ou a gestão da qualidade total é sem dúvida uma filosofia de gestão, assente 
















Existem várias associações para a qualidade, em Portugal como o IPQ – Instituto Português 
da Qualidade ou a APQ – Associação Portuguesa para a Qualidade. 
Já nos EUA existe a ASQC – American Society for Quality e na Europa a EFQM – European 
Foudation for Quality Management.  
 
3.7.7 - EFQM   
 
A European Foudation for Quality Management desenvolveu um modelo de gestão pela 
qualidade total, e assim permite avaliar as empresas candidatas aos prémios Europeus e 
também Português de excelência. 
Nos Estados Unidos, de forma a que as empresas tenham uma maior consciência da 
importância da qualidade desde 1987 são atribuídos prémios, muito semelhantes com o 
modelo EFQM, mas designados por Malcolm Baldrige Award, homenageando assim o ex- 
secretário de estado do comércio Malcolm Baldrige. 
 
“O modelo EFQM – fundação europeia para a administração da qualidade, ajuda as 
organizações a estabelecer um sistema adequado de administração para colocá-las no caminho 
da excelência” 
(Have, Have, Stevens, Elst, 2003, 67)   
 
O modelo EFQM, conforme a figura 3.16 demonstra compreende nove grandes critérios, 
divididos em dois grandes grupos : os meios, factores ou habilitadores e os resultados. 
Para cada um dos critérios é atribuída uma determinada pontuação. 
Assim no primeiro grupo, temos o seguinte : 
Liderança – 100; 
Pessoas – 90;   
Política e estratégia – 80; 
Parcerias e recursos – 90; 
Processos – 140; 
No segundo grupo, diz respeito aos resultados : 
Resultados das pessoas – 90; 
Resultados dos clientes – 200; 








Resultados da sociedade – 60; 
Resultados chave do desempenho – 150. 
Cada um dos grupos soma um total de 500 pontos. 
(Pires, 2004, 248-249) 
 





















Fonte : Johnston, Clark, 2002, 414. 
 
O modelo EFQM considera que a empresa pode ser modelizada através dos factores e dos 
resultados. 
O factor como a liderança está intimamente relacionado com a maneira como os dirigentes 
praticam ou não uma cultura pela gestão da qualidade total.  
O factor de política e estratégia define o modo como a empresa organiza, formula, define e 
desenrola a sua política e como está se traduz num plano de acção. 
O factor da gestão do pessoal permite que a empresa liberte e optimize os seus recursos em 
termos das suas potencialidades, aumentando o seu nível de competência para que possam ter 












































Os recursos, também são um factor decisivo no sentido de se perceber como a organização 
gere a sua informação, o seu equipamento, as tecnologias que utiliza e se estás são geridas de 
forma eficaz. 
Quanto aos processos, é fundamental que a empresa esteja bem organizada, para que utilize 
processos simples e práticos e que a organização tenha uma atitude crítica para com estes, no 
sentido de ter um programa de melhoria continua. 
Os resultados, estes dizem respeito aos clientes, aos funcionários, à comunidade e aos 
resultados financeiros da organização. 
A satisfação dos clientes é a principal razão de qualquer empresa existir, logo não é por acaso, 
que este é o critério mais valioso dos nove do modelo EFMQ. 
Também a satisfação pessoal é fundamental para que a organização tenha sucesso, 
conseguindo assim ter os funcionários motivados e empenhados na actividade. 
Cada vez mais o critério da comunidade ou da sociedade têm um maior impacto na vida das 
organizações. Este critério define a medida em que a empresa responde às necessidades e 
expectativas das colectividades locais, nacionais ou internacionais, em termos do ambiente, da 
qualidade de vida das pessoas, da conservação e preservação dos recursos naturais. 
Por fim, os resultados operacionais ou os resultados chave do desempenho dizem respeito aos 
interesses financeiros que os accionistas têm nas organizações e o modelo permite avaliar se 
os resultados financeiros da empresa estão em linha ou não com os objectivos previamente 
traçados. 
(Brilman, 2000, 260-263) 
 
Para que haja uma boa avaliação destes nove pontos é fundamental que a visão, a missão, a 
política, os objectivos, a estratégia e os planos de acção da empresa estejam claramente 
definidos, integrados e que  sejam coerentes quando se avalia a organização nesses múltiplos 
critérios. 
Nesse sentido a liderança é fundamental, é a “alma” da empresa e o maior factor referência de 
uma empresa e é o elemento que maiores mudanças pode provocar, conseguindo atingir e 
manter uma posição de excelência. 
 
A liderança pressupõe que : 








- Os lideres desenvolvam a missão, visão e valores e actuem como modelos de uma 
cultura de excelência; 
-  Os lideres estejam pessoalmente envolvidos em assegurar que o sistema de gestão da 
organização é desenvolvido, implementado e melhorado de uma forma contínua.  
- Os lideres estejam envolvidos com os clientes, parceiros e representantes da 
sociedade; 
- Os lideres motivem, apoiem e reconheçam as pessoas da organização. 
(Pires, 2004, 250-254) 
 
A visão de uma organização deve ser partilhada e sentida por todos os funcionários para que 
possa chegar às suas atitudes e comportamentos todos os dias. Para isso o líder têm que ter  a 
capacidade de comunicar e de influenciar todas as pessoas dentro da sua organização. 
 
O principal objectivo da visão da DHL, representado na figura 3.17 é o de fidelizar os seus 
clientes e simultaneamente desenvolver novas relações com os seus clientes de forma a 


















































Fonte : Brilman, 2000, 280. 
 
 
3.8 – A Medição da Qualidade de Serviços 
 
Existem diferentes categorias de medição da qualidade de serviço. 
Sofia Pinto concluiu que existe um conjunto de categorias de medição da qualidade que têm 
que estar sempre presentes na avaliação da qualidade de serviço, uma vez que são comuns a 
Garvin, Kaplan e Norton e ao modelo EFQM. 
 
Assim como demonstra na figura 3.18, Pinto divide em quatro grandes categorias de medição 
da qualidade dos serviços : 
- Medição da qualidade do ponto de vista do cliente; 





A medida do progresso: 
• Barómetro da satisfação do cliente 
• Customer Image profiles 
• Benchmarking 
• Tableux de bord 
• Plano de acção 







• Sistemas de objectivos 
       Individuais e colectivos 
• Incentivos 
• Interessamento 








- Medição da qualidade no processo; 
- Medição financeira da qualidade. 
 



















Fonte: Pinto, 2003, 63. 
 
 
Diria ainda que as três primeiras categorias de medição da qualidade dos serviços são 
intangíveis e que só a medição financeira da qualidade é tangível, mas parece-me que esta 
dimensão é o corolário das medidas de qualidade do serviço anterior. 
Assim, parece-me pertinente ressaltar que as três grandes categorias de medição da qualidade 
dos serviços são internas ( recursos humanos e processos) e externa, consequente das duas 
primeiras. 
De forma a simplificar o conceito da avaliação da qualidade de serviço, parece-me 
interessante afirmar que : 
A avaliação da qualidade de serviço só pode ser feita, ou é feita, em última análise pelo 
cliente. Essa avaliação é o resultado de duas grandes categorias internas : 
1) Recursos Humanos – Que contempla a sua liderança com todos os desafios que a 
mesma implica e todos os funcionários da organização em termos do seu desempenho 













































seja no front-office seja no back-office, fruto das suas competências e níveis 
motivacionais. 
2) Processos – Forma como a empresa está organizada e qual a tecnologia que possui e 
como utiliza essa mesma tecnologia em termos de optimização e de flexibilidade das 
suas operações. 
 
O quadro seguinte (3.5) é baseado nas categorias de medição e avaliação da qualidade de 
serviço de Garvin, Kaplan, Norton, Pinto e no modelo EFQM 
 
Quadro 3.5  –  Factores intangíveis que acrescentam valor ao serviço                        
 
Recursos Humanos Operações 
Liderança (Visão, Missão, Estratégia, Objectivos) Processos 
Competência Performance Tecnológica 
Motivação   Organização 
Focalização no cliente Método 
Desempenho  


































CAPÍTULO IV – O SERVIÇO DAS SEGURADORAS E A SUA 
EVOLUÇÃO PARA O E-SERVICE  
 
4.1. – Breve História da Actividade Seguradora 
 
Desde os tempos mais remotos da existência da humanidade, a necessidade de segurança 
sempre foi fundamental para o indivíduo. O conceito de seguro surge assim como uma 
necessidade. 
 
“Os arqueólogos encontraram provas de que existiam sociedades de socorros mútuos entre os 
canteiros (artesões de pedra) do Antigo Egipto, desde o ano 4.500  
a. C. Os trabalhadores através de uma Caixa Comunitária, contribuíam com uma parte do 
salário para um fundo comum que, em caso de acidente de trabalho, respondia pela ajuda às 
famílias das vítimas de acidentes de trabalho. 
 
Em 3000 a. C., os chineses do rio Yang-Tze dividiam as suas mercadorias pelas várias 
embarcações, de forma a repartirem o risco de perdas, sem se aperceberem de que estavam já 








a praticar um dos princípios básicos do seguro: se uma das embarcações naufragasse, a perda 
constituía apenas uma pequena parte dos bens de todos.” 
(Gonçalves, Manuela; Barroso, Maria; 2003, 1.8) 
 
No tempo dos antigos gregos, dos romanos, dos fenícios, e na Idade Média era conhecido um 
sistema que permitia que o proprietário de um navio, o armador tomasse dinheiro emprestado, 
oferecendo como garantia o navio e o seu carregamento. A base deste tipo de negócio era o 
acordo de que, se a viagem corresse bem, o armador além de devolver o dinheiro emprestado 
ainda tinha que pagar um bom juro. Se o barco naufragasse devido a tempestades ou tufões ou 
se fosse roubada a mercadoria ou outra situação parecida o armador ficaria com o dinheiro de 
forma a minimizar o prejuízo. Segundo este conceito o prémio era substituído pelo juro.  
Estás operações realizou-se durante bastantes anos, até em 1234 o Papa Gregório IX ter 
decretado a proibição do juro. 
 
“Prejudicados por esta interdição, os armadores italianos inverteram o empréstimo ao contrato 
do risco; assim, em lugar de receberem do banqueiro um adiantamento a reembolsar em caso 
de boa chegada, entregavam-lhe à partida uma soma previamente acordada; se o barco 
chegasse a bom porto a soma entregue seria definitivamente adquirida pelo banqueiro, era o 
“prémio” pelo risco corrido; mas se o navio sofresse perdas, o banqueiro pagava ao armador 
uma indemnização cujo montante e modalidades de pagamento tinham sido fixadas, 
igualmente, antes do embarque.” 
(Silva, 2000, 7)   
 
Em Portugal D. Dinis foi pioneiro quanto aos princípios do seguro marítimo ao publicar em 
1293 a Carta de Lei que tinha como objectivo o pagamento de certas quantias sobre as 
embarcações, consoante o seu porte e a sua rota. Estes princípios depois foram praticados em 
outros portos europeus. 
Em 1375, D. Fernando institui as primeiras leis sobre seguros. Os navios foram inscritos nas 
Bolsas de Lisboa e Porto e em caso de um sinistro de um navio a Bolsa teria que suportar os 
custos. Se a Bolsa não tivesse as “coroas” suficientes, então, a perda seria repartida por todos 
os donos dos outros navios. No Reinado de D. João IV é estabelecida a Junta do Comércio 
Geral que supervisiona todas as actividades comerciais, incluindo os seguros. 








Em 1648, D. Afonso VI cria dentro da Junta do Comércio Geral a Casa dos Seguros, em que 
qualquer seguro que fosse efectuado fora desta Casa, era considerado nulo e os contratantes 
eram penalizados. 
Após o terramoto de 1755 o Marquês de Pombal fundou a Real Junta do Comércio, onde 
ficou incorporada a Casa de Seguros, cujo alvará publicado em 1791 por D. Maria I dá a 
possibilidade de todos os negociantes estabelecidos em Lisboa, com casas comerciais, 
poderem celebrar contratos de seguros feitos pelos oficiais da Casa de seguros. 
A primeira apólice de seguro conhecida em Portugal data de 13 de Novembro de 1770 e foi 
registada na Casa dos Seguros. Esta apólice cobria mercadorias no valor de 4.000 Réis numa 
viagem de Estocolmo para Lisboa. 
Em 1820 são publicadas novas Leis que regulamentam a Casa dos Seguros do Mercado de 
Lisboa. 
Constituíram-se assim as primeiras companhias de seguros privadas.   
(Gonçalves, Manuela; Barroso, Maria; 2003, 1.12-1.15 e Documentos internos da Companhia 
de Seguros Commercial Union) 
Em Portugal no sé. XVII começam a aparecer vários tipos de seguros, a maioria ligado as 
actividades predominantes das populações. 
Na década de oitenta do séc. XVII às «mútuas de seguros de gado» tiveram algum sucesso 
dado o seu cunho corporativo.  
 
“Acompanhando o desenvolvimento da pecuária, multiplicam-se, no Norte e Centro do País, 
associações locais de seguros destinas a indemnizar os proprietários dos prejuízos causados 
pela morte ou doença do gado.” (Mattoso, 93, 335-vol.V) 
 
Estes acordos ou contratos eram feitos na base de compromissos, entre - muitas vezes aldeias 
inteiras,- dado que a maioria dos proprietários nem sequer estava  legalmente organizado. 
Em Maio de 1919, no final da Primeira Guerra Mundial, foram legalmente criados os seguros 
sociais obrigatórios de doença, acidentes de trabalho, de invalidez, de velhice ou reforma, de 
sobrevivência e as bolsas sociais de trabalho. Foi paralelamente criado pelo Ministério do 
Trabalho e Previdência Social o Instituto de Seguros Sociais Obrigatórios que tinha como 
objectivo fiscalizar toda a actividade seguradora. Só que infelizmente, nada disto se 
concretizou nos anos seguintes, ficando apenas o seu principio do «Estado Previdência». É 








curioso verificar que em Portugal verifica-se um desenvolvimento do sector segurador logo a 
seguir a grandes tragédias, foi assim após o terramoto de 1755 e foi a intenção dos 
governantes de Portugal logo a seguir à I Guerra Mundial. 
O sector segurador é também animado em Portugal com as actividades económicas quer em 
Portugal, quer nas ex. Colónias. Com o 11 de Março de 1975 também o sector segurador não 
conseguiu escapar à “onda” das nacionalizações o qual se vêm a verificar em 24 de Março de 
1975.    (Mattoso, 93, 37 Vol.V e 329,492 Vol. VII e 116 Vol. VIII) 
 
Desde 1984 com o novo regime jurídico, integrado nos novos valores constitucionais da 
organização económica, no qual resultou a abertura à iniciativa privada de todo o sistema 
financeiro, incluindo as companhias de seguros, o sector segurador sofre um forte impulso. 
Foram reprivatizadas cinco seguradoras públicas, passou a ser possível a entrada de novas 
seguradoras no mercado nacional, com maior ênfase para as companhias estrangeiras, do que 
veio a resultar nos anos seguintes num aumento do nível de penetração do seguro nas famílias 
portuguesas. 
Em 1996 o nível de penetração do seguro medido pelo rácio entre os prémios de seguros e o 
PIB (Produto Interno Bruto) correspondeu a 5,62% aproximando-se claramente da média dos 
Países que compõe a União Europeia, que é da ordem dos 6,83%. Sendo o Luxemburgo o 
País que mais se evidencia pela positiva com um rácio de 23,94% 
(Chambel, 98, 35; Silva, 97; 33, 66) 
Durante este último período, em 1 de Julho de 1994 “nasceu” o Mercado Único dos Seguros. 
 
“Em Portugal essas directivas foram transpostas através do Decreto-Lei nº 120/94, de 20 de 
Abril, posteriormente revogado pelo Decreto-Lei nº 94-B/98, de 17 de Abril, revisto pelo 
Decreto-Lei nº 8-A/2002, de 11 de Janeiro, que se encontra actualmente em vigor.” 
(Gonçalves, Manuela; Barroso, Maria; 2003, 2.10) 
 
Esses Decretos-Lei definem quais as entidades que podem exercer a actividade seguradora em 
Portugal (ex. sociedades anónimas de direito português, sociedades mútuas de seguros, 
sucursais de empresas de seguros com sede fora e dentro do território da União Europeia, 
empresas de seguros públicas ou de capitais públicos, criadas nos termos da lei portuguesa).  
(Silva, 2000, 55)   








O 11 de Setembro de 2001,  envolveu muitas companhias de seguros e os actos de terrorismo 
passaram a ter uma outra importância, havendo inclusiver companhias de seguros que 
deixaram de cobrir esse risco. 
 
Tabela 4.1 - Previsões dos Prejuízos a 26.09.2001 
EMPRESA VALOR EMPRESA VALOR
Berkshire 496 milhões de contos Prudential Financial 28 milhões de contos 
Lloyd’s 428 milhões de contos Transatlantic RE 23 milhões de contos 
Munich RE 426 milhões de contos Odyssey RE 18 milhões de contos 
Swiss RE 268 milhões de contos Everest RE 17 milhões de contos 
The St. Paul 158 milhões de contos IPC RE 17 milhões de contos 
XL Capital 158 milhões de contos Markel 17 milhões de contos 
Allianz 200 milhões de contos NY Life 17 milhões de contos 
Chubb 135 milhões de contos Trenwick 17 milhões de contos 
Employers RE 135 milhões de contos CGNU 11 milhões de contos 
AIG 113 milhões de contos Aegon 11 milhões de contos 
Citigroup 113 milhões de contos Lincoln Nation 11 milhões de contos 
The Hartford 101 milhões de contos ING 10 milhões de contos 
ACE   90 milhões de contos PXRE   8 milhões de contos 
Zurich   90 milhões de contos PMA   7 milhões de contos 
Axa 124 milhões de contos Safeco   6 milhões de contos 
Partner RE   90 milhões de contos American Financial Gr. 4,5 milhões de contos 
Hannover RE   81 milhões de contos Generali 4,5 milhões de contos 
CAN    79 milhões de contos Fortis   4 milhões de contos 
Liberty Mutual   68 milhões de contos WR Berkeley   2 milhões de contos 
FM Global   56 milhões de contos Nationwide Mutual 2,2 milhões de contos 
Royal & Sun Alliance   49 milhões de contos NY Magic   2 milhões de contos 
Scor   45 milhões de contos Ohio Casualty 1,6 milhões de contos 
White Mountains   39 milhões de contos Harleysville            811 mil contos 
Fairfax   28 milhões de contos ESG RE            225 mil contos 
TOTAL: 3,8 mil milhões de contos 
 
Fonte : www.reactionsnet.com e Revista Bolsa dos Seguros nº 13, Dez. 2001, pág.19.  
 








Actualmente existe um projecto do Decreto-Lei da Mediação de Seguros, que transporá para 
o direito interno a nova Directiva da Mediação, publicada em 15 de Janeiro de 2003, sob o nº 
92/2002/CE da União Europeia. 
O Decreto-Lei deveria entrar em vigor em 15 de Janeiro de 2005 e iria provocar algumas 
alterações junto do canal de distribuição da actividade seguradora. De qualquer forma até à 
presente data o diploma ainda não “avançou”.  
(Aprose) 
 
4.2. – Evolução do Sector Segurador – Alguns Indicadores  
 
Verifica-se uma evolução bastante acentuado em termos do valor do negócio desde 1980 até 
2003, conforme se pode verificar pelo quadro seguinte : 
 
Quadro 4.2 – Evolução da actividade seguradora em Portugal desde 1980  
TOTAL VIDA NÃO VIDA 
















































1980 162,0 37,1% 17,6% 2,20% 12,8 32,8% 13,9% 0,17% 7,9% 149,2 37,4% 17,9% 2,03% 92,1% 
1981 198,8 22,7% 2,2% 2,25% 15,9 24,3% 3,6% 0,18% 8,0% 182,8 22,5% 2,1% 2,07% 92,0% 
1982 246,7 24,1% 1,4% 2,31% 20,7 29,9% 6,1% 0,19% 8,4% 226,0 23,6% 1,0% 2,11% 91,6% 
1983 309,2 25,3% -0,1% 2,26% 26,4 27,4% 1,5% 0,19% 8,5% 282,8 25,1% -0,3% 2,07% 91,5% 
1984 374,2 21,0% -6,4% 2,23% 31,6 19,6% -7,5% 0,19% 8,4% 342,6 21,2% -6,3% 2,04% 91,6% 
1985 455,5 21,7% 2,0% 2,21% 45,5 44,0% 20,7% 0,22% 10,0% 410,0 19,7% 0,3% 1,99% 90,0% 
1986 570,7 25,3% 12,2% 2,27% 55,4 21,8% 9,0% 0,22% 9,7% 515,3 25,7% 12,5% 2,05% 90,3% 
1987 682,4 19,6% 9,3% 2,30% 87,8 58,6% 45,0% 0,30% 12,9% 594,6 15,4% 5,5% 2,00% 87,1% 
1988 870,4 27,5% 16,3% 2,46% 157,8 79,7% 63,8% 0,45% 18,1% 712,5 19,8% 9,2% 2,01% 81,9% 
1989 1.095,5 25,9% 11,8% 2,62% 227,4 44,1% 28,0% 0,54% 20,8% 868,1 21,8% 8,2% 2,07% 79,2% 
1990 1.443,1 31,7% 16,2% 2,98% 345,3 51,8% 33,9% 0,71% 23,9% 1.097,8 26,5% 11,5% 2,27% 76,1% 
1991 1.766,6 22,4% 9,9% 3,13% 469,1 35,9% 21,9% 0,83% 26,6% 1.297,5 18,2% 6,1% 2,30% 73,4% 
1992 2.152,2 21,8% 11,9% 3,31% 624,5 33,1% 22,2% 0,96% 29,0% 1.527,7 17,7% 8,1% 2,35% 71,0% 
1993 2.627,7 22,1% 14,6% 3,83% 826,3 32,3% 24,2% 1,20% 31,4% 1.801,4 17,9% 10,7% 2,62% 68,6% 
1994 3.135,3 19,3% 13,4% 4,30% 1.080,9 30,8% 24,3% 1,48% 34,5% 2.054,4 14,0% 8,4% 2,82% 65,5% 
1995 3.905,1 24,6% 19,6% 4,95% 1.698,7 57,2% 51,0% 2,15% 43,5% 2.206,4 7,4% 3,2% 2,80% 56,5% 
1996 4.616,3 18,2% 14,7% 5,51% 2.190,8 29,0% 25,1% 2,62% 47,5% 2.425,5 9,9% 6,6% 2,90% 52,5% 
1997 4.820,3 4,4% 2,2% 5,18% 2.282,3 4,2% 1,9% 2,45% 47,3% 2.538,0 4,6% 2,4% 2,73% 52,7% 
1998 5.628,2 16,8% 13,6% 5,57% 2.929,4 28,4% 24,9% 2,90% 52,0% 2.698,9 6,3% 3,4% 2,67% 48,0% 
1999 6.687,1 18,8% 16,1% 6,19% 3.757,7 28,3% 25,4% 3,48% 56,2% 2.929,4 8,5% 6,1% 2,71% 43,8% 
2000 7.067,4 5,7% 2,7% 6,12% 3.789,5 0,8% -2,0% 3,28% 53,6% 3.277% 11,9% 8,7% 2,84% 46,4% 
2001 7.989,4 13,0% 8,3% 6,46% 4.487,4 18,4% 13,4% 3,63% 56,2% 5.502,0 6,8% 2,3% 2,83% 43,8% 
2002 8.413,6 5,3% 1,6% 6,48% 4.561,8 1,7% -1,9% 3,51% 54,2% 3.851,8 10,0% 6,2% 2,97% 45,8% 
2003 9.442,2 12,2% 8,6% 7,12% 5.399,5 18,4% 14,6% 4,07% 57,2% 4.042,7 5,0% 1,6% 3,05% 42,8% 
Fonte : APS – Revista Produção de Seguro Directo 1993 a 2003 
 








O negócio segurador cresceu mais de cinquenta e oito vezes entre 1980 e 2003, sendo o ramo 
não vida responsável por vinte e sete vezes mais e o ramo vida, -  esse teve um aumento muito 
grande - passando de um negócio com um valor de 12,8 milhões de euros em 1980 para 
atingir os 5.399,5 milhões de euros em 2003. 
O peso do ramo vida era de 7,9% em 1980 e esteve praticamente  sempre a crescer atingindo 
em 2003 uma quota superior a 57%, valendo mais  que o ramo vida. Está foi sem duvida uma 
das grandes mudanças de paradigma do sector segurador nestas duas décadas. 
O aumento do peso do ramo vida no sector segurador deve-se a várias razões, entre elas : 
- A “liberalização” do sector segurador na segunda metade da década de oitenta e o 
surgimento de muitas companhias especializadas no ramo vida; 
- Os benefícios atribuídos não só aos seguros de vida como também aos planos 
poupança reforma cuja dedução fiscal é de valores mais significativos; 
- Nos inícios da década de noventa com a redução dos juros fruto da preparação e 
adesão da moeda única deu-se um “boom” no crédito habitação, com implicações 
directas nos seguros de vida; 
- Mudança no canal de distribuição do ramo vida passando os bancos a dominarem 
completamente essa área de negócio do sector segurador, com uma quota superior a 
80% em 2003. Dando-se assim uma massificação do ramo vida em Portugal. 
 
4.2.1 – Quota de Mercado do Sector Segurador 
 
Em termos de companhias de seguros com maior dimensão verificam-se algumas alterações 
nós últimos dez anos (1993-2003), fruto não só do aumento do peso do ramo vida no sector 
segurador em que mais de 80% está “nas mãos” dos Bancos, como também da entrada de 















Quadro 4.3 – Quota de Mercado das Companhias de Seguros com maior dimensão em 
1993 
Companhias de Seguros                      Quota de Mercado 
1- Império                                                
2- Fidelidade 
3- Tranquilidade 
4- Mundial Confiança 
5- Bonança 
6- Ocidental Vida 
7- Portugal Previdente 
8- Axa Vida 
9- Europeia 
10- Metrópole 












Fonte : APS 
   
Quadro 4.4 – Quota de Mercado das Companhias de Seguros com maior dimensão em 
2003  
Companhias de Seguros                      Quota de Mercado 
1 – Fidelidade-Mundial 
2 – Ocidental-vida 
3 – Tranquilidade Vida 
4 - BPI Vida 
5 - Império-Bonança 
6 – Totta Seguros 
7 –Allianz 
8 – Axa 
9 – Açoreana 

























Já em 2002, do ponto de vista accionista, os maiores grupos seguradores a operar em 
Portugal eram controlados, por grupos bancários : 
      
Portugal Q/
M 
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AXA 
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Sogecap 
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A bold está a gestão controlada por grupos bancários. 
Fonte : ISP e CEA      
 
Verifica-se assim que o peso do controle accionista por parte dos bancos em Portugal é 
excessivo se compararmos com o que se passa em França ou em Espanha.  
De salientar que a França foi o país que mais desenvolveu a Bancassurance e entre as dez 
primeiras companhias só estão representadas cinco e representam pouco mais de 28% de 
quota de mercado. 
Em Portugal existe um domínio quase absoluto dos grupos bancários que controlam mais de 
dois terços do negócio dos seguros e das dez primeiras companhias sete pertencem a grupos 
bancários.   
 
Quanto ao grau de concentração, as primeiras cinco companhias tem um peso muito superior 
em termos de quota de mercado ao que se passa em Espanha ou França. 
Mas por incrível que pareça, o grau de concentração no mercado não tem sofrido grandes 
alterações, nas últimas décadas. Em 1990 as cinco maiores companhias tinham uma quota de 
mercado de 51,9%, em 2003 o valor é de 52,64%. O diferencial não chega a 1%. 








O mesmo se verifica, quando comparamos o grau de concentração do mercado entre as dez e 
as quinze maiores companhias de seguros no mesmo período, conforme se demonstra no 
quadro 2.5. 
 
Quadro 4.5 – Concentração no Mercado 
 
Percentagem de quota de 
mercado Número de Companhias de seguros 
Ano 1990 Ano 2003 
Cinco maiores companhias de seguros           51,9% 52,64% 
Dez maiores companhias de seguros              72,2% 72,48% 
Quinze maiores companhias de seguros         81,3% 82,19% 
Fonte: APS- Revista Produção de Seguro Directo 1993-2003 e APS 
 
4.2.2 – Canais de Distribuição do Sector Segurador  
 
Ao longo dos últimos anos verificaram-se algumas alterações nos canais de distribuição do 
sector segurador, com uma acentuada descida do peso dos mediadores no ramo vida em 
detrimento dos bancos e nos ramos reais ou ramo não vida a tendência é semelhante embora 
aconteça a um ritmo muito mais lento, fruto da dinâmica dos agentes e correctores de seguros 
que ajudam a travar essa tendência, tendo os últimos crescido ligeiramente a sua quota, na 
razão directa da perda dos agentes.  
 
Onde se verifica a maior mudança na venda dos seguros de ramos reais é sem dúvida a perda 
acentuada dos angariadores (funcionários de companhias de seguros ou de correctores) e de 
uma quebra dos seguros vendidos aos balcões das companhias de seguros, ambas a perderem 
para o canal bancário. 
Este novo meio de fazer negócio, tem verificado taxas de crescimento extraordinários fruto de 
em 1994 os bancos ainda terem pouca expressão e em 2003 terem conseguido, basicamente, 
multiplicar por dez o seu “peso” nos ramos reais.  
 








Todos os outros novos canais de distribuição não tem conseguido ter qualquer expressão, 
excepto os seguros vendidos por telefone que tem um por cento de quota de mercado nos 
ramos reais, o que mesmo assim é um valor muito baixo se for entendido como um canal de 
distribuição. 
 
Passamos a apresentar o quadro que demonstra inequivocamente a análise efectuada. 
 
Quadro 4.6 – Estrutura dos Canais de Distribuição  
 
VIDA NÃO VIDA TOTAL  
1994 2003 1994 2003 1994 2003 
TRADICIONAIS       
Mediadores    30,9% 13,3% 83,6% 77% 60,5% 40,2% 
- Agentes                      25,1% 12,5% 57,7% 57% 43% 30,5% 
- Correctores                 1,7% 1,4% 15,8% 16,5% 9,6% 7,8% 
- Angariadores 4% 0,8% 10,1% 3,5% 7,4% 1,9% 
Balcões Companhia      15,6% 3,6% 14,7% 10,2% 15,1% 6,4% 
TOTAL 1 46,5% 16,9% 98,3% 87,2% 75,6% 46,6% 
NOVOS       
Bancos   49,4% 81% 1,4% 11,5% 22,4% 51,7% 
Diversos   4,1% 2,1% 0,3% 1,3% 2% 1,7% 
- CTT                            4% 2% 0% 0% 1,8% 1,2% 
- Telefone                     - 0% - 1% - 0,4% 
- Outros                         0,1% 0,1% 0,3% 0,2% 0,2% 0,1% 
- Internet                       - 0% - 0,1% - 0,1% 
TOTAL 2 53,5% 83,1% 1,7% 12,8% 24,4% 53,4% 
Fonte : APS e Revista Canais de Distribuição no Sector Segurador 2002 – 2003. 
 
É importante referir como é composta a carteira dos ramos reais e do ramo vida nos seus 
principais produtos e quem vende o quê. 








No ramo vida os produtos tem uma componente de risco para a cobertura de morte ou de 
invalidez podendo ter ou não paralelamente uma componente de poupança e existem os 
produtos de vida ligados à capitalização bem como os planos poupança reforma / educação. 
Estes últimos, chamados produtos financeiros, que tem o maior peso dentro do ramo vida. Os 
bancos foram responsáveis em 2003 pela venda de quase 90% desses produtos, ficando o 
canal tradicional com apenas 8,1% da comercialização dos mesmos. 
Já os seguros de vida, sejam com ou sem poupança, a “rede” tradicional vendeu mais de 
metade do negócio e os bancos cerca de 47,7% no ano de 2003. 
No que concerne aos ramos reais o seguro automóvel tem um peso superior a mais de metade 
de todo o negócio dos ramos reais. Também é importante verificar quem “controla” a venda 
dos seguros de acidentes de trabalho e dos multi-riscos. 
Em 2003, quase 90% da carteira automóvel está nas “mãos” do sector tradicional. 
De salientar que 8,3% do negócio dos seguros automóveis está com os bancos e 2% com os 
seguros realizado por telefone. 
Os seguros de acidentes de trabalho tem quase a exclusividade a “rede” tradicional como 
canal de distribuição em 2003, representando 98,1%. 
Em contrapartida os seguros multi-riscos, embora tenham um grande domínio nos 
mediadores, cerca de 81,3% se considerarmos também os balcões das companhias de seguros, 
o que é certo é que a banca já controla 18,4% no negócio nestes produtos ligados aos multi-
riscos. 
Relativamente aos canais de distribuição podemos concluir que nos últimos anos assistimos a 
uma mudança de paradigma, já que os bancos hoje controlam mais de metade do negócio dos 
seguros se tivermos em linha de conta que os produtos financeiros também fazem parte do 
portfolio dos produtos das companhias de seguros; quando em 1994 pouco mais tinham do 
que 20% do negócio. 
A internet e todos os novos canais de distribuição de seguros continuam a não ter relevância e 
os mediadores têm vindo a perder “peso” uma vez que há nove anos controlavam 60% do 
negócio dos seguros e hoje (2003) não tem mais de 40% do total da carteira de seguros, 
estando estes a perder directamente para a banca. 
 
As questões que se colocam são : 
- Como vão os mediadores resistir à enorme força de vendas da banca ? 








- Quem irá dominar o negócio dos seguros em 2010 ? 
- Que novos canais de distribuição poderão surgir ? 
- A banca também irá dominar o negócio dos seguros nos ramos reais ? 
- Os correctores irão concentrar-se nos ramos reais e crescer retirando peso aos agentes? 
Estas e outras questões são pertinentes quanto ao futuro do negócio no sector segurador. 
 
4.2.3 – As Tecnologias de Informação e sua Evolução no Sector Segurador 
 
É também pertinente verificar a evolução que o sector segurador tem sofrido em termos do 
aproveitamento das novas tecnologias de informação. 
Foi realizado um estudo no segundo semestre de 2001, feito pela Associação Portuguesa de 
Seguradores, em parceria com a consultora Accenture e em que a representatividade do 
mercado Português dos seguros foi de 93,9% em termos dos prémios de seguros.  
Companhias que responderam ao inquérito : Generali, Cares Assistência, CGU, Cosec, 
Global, Lusitânia, Mapfre, Mútua dos Pescadores, Tranquilidade, Via Directa, Alico, BPI 
Vida, Eurovida, Tranquilidade Vida, Allianz, Fidelidade, Açoreana, Axa, Real, BPN Vida, 
Grupo Seguros e Pensões, Victoria, Winterthur, Zurich e Mundial-Confiança. 
Foi analisada a evolução das tecnologias de informação no sector segurador em Portugal de 
1995 a 2001.  
Uma das conclusões, já nessa altura, interessantes de apresentar é que os sistemas de 
informação permitem acrescentar valor, ao nível do suporte de actividades importantes, como 
sejam a produção, a gestão de sinistros ou a gestão de cobranças, melhorando inclusivamente 
ao nível dos processos de trabalho. Onde o  grau de satisfação dos inquiridos é mais baixo diz 
respeito as áreas de gestão do conhecimento e suporte integrado aos canais de distribuição. 
Os índices de satisfação também são interessantes nas áreas das novas tecnologias em termos 
de internet institucional, suporte à venda, simulações e contact center.   
Até ao final de 2001 as companhias apenas utilizavam 4% a 5% do volume de investimentos 
na componente de internet e Customer Relationship Management (CRM). 
Os recursos humanos associados às tecnologias de informação estavam fundamentalmente 
concentrados em funções de análise e programação e a utilização de outsourcing nas áreas de 
informática estavam a aumentar.. 








Em termos de infra-estrutura tecnológica dos sistemas de informação verificava-se até então 
que as grandes companhias de seguros utilizavam preferencialmente equipamento mainframe 
e as pequenas e médias companhias utilizam preferencialmente AS400.  
A integração de canais e CRM são também consideradas áreas prioritárias pelos inquiridos, 
através da web, sendo esta via de acesso ao sistema central para as Delegações, mediadores e 
até para outros parceiros do negócio como sejam os garagistas ou oficinas de reparação 
automóvel. 
(Baseado no estudo dos sistemas e tecnologias de informação no sector segurador, 2002)   
 
O quadro seguinte (4.7) apresenta os investimentos efectuados por algumas companhias de 
seguros em tecnologias de informação e inovação no ano de 2001 e permite observar em que 
é que foram aplicados os montantes investidos. 
 













Açoreana      1.085.095           /                  0            100,0   1.085.095 
Espírito Santo Seguros         158.411           /                 0            100,0      158.411 
Eurovida           61.412           /                 0            100,0        61.412 
Fidelidade      3.601.857           /      445.398              89,0   4.047.255 
GAN Portugal Seguros         302.652           /                 0            100,0      302.652 
GAN Portugal Vida         577.773           /                 0            100,0     577.773 
Generali Vida           13.653           /                 0            100,0       13.653 
Mapfre         574.806           /                  0            100,0      574.806 
Mundial-Confiança      5.353.217           /   1.132.456              82,5   6.485.673 
Real Seguros         633.232           /                 0            100,0      633.232 
Tranquilidade      3.751.851           / 10.806.202              25,7 14.558.053 
Tranquilidade Vida      1.518.585           /                 0             100,0   1.518.585 
TOTAL     17.632.544  12.384.056               58,7 30.016.600 
 
* O cálculo da diferença 2001/2000 e respectiva percentagem foi feito com base nos valores de 2000 disponibilizados 
** Fonte: Especial Banca & Seguros 2001; / Não divulgado 
 
Fonte : Revista Banca & Seguros, edição 20, pág. 28  
 
Verifica-se assim que das companhias de seguros em análise todas investem em termos de 
equipamento informático, mas poucas investem em I&D, as únicas que fogem à regra são a 








Fidelidade-Mundial e a Tranquilidade que o fizeram, quer em 2001, quer em 2002, conforme 
o quadro 4.8 o demonstra. Muito “suavemente” a Europeia Seguros do grupo Winterthur 
também investem em ID+I. 
 














Açoreana 2.179.900           /                  0            100,0   2.179.900 
Allianz Portugal 2.267.965           /                 0            100,0   2.267.965 
BPI Vida           1.969           /                 0            100,0          1.969 
Espírito Santo Seguros      89.171           /                 0            100,0        89.171 
Europeia Seguros 3.623.504           /       1.726            100,0   3.625.230 
Euro Vida         48.766           /                 0            100,0       48.766 
Fidelidade-Mundial 12.196.621    1.920.285              86,4 14.116.906 
Gan Portugal Seguros 378.785           /                 0            100,0       13.653 
Gan Portugal Vida 510.083           /                  0            100,0      574.806 
Generali Vida  15.550           /   1.132.456              82,5   6.485.673 
Lusitânea 107.455           /                 0            100,0      633.232 
Mapfre 236.904              100,0     236.904 
Real Seguros 722.226              100,0     722.226 
Tranquilidade 4.107.120           / 7.140.509              36.5 11.247.669 
Tranquilidade Vida 761.730           /                 0             100,0      761.730 
TOTAL     27.247.749  9.062.560               75.0 36.310.309 
Fonte : Especial Banca & Seguros - edição nº 25, pág. 24 
 
4.3. - O Modelo de Negócio da Actividade Seguradora 
 
4.3.1 - Portfólio de Produtos  
 
O modelo de negócio da actividade seguradora baseia-se no portfolio de produtos e ou 
serviços que a companhia pode ou quer comercializar. 
Os seguros dividem-se em dois ramos : O ramo Vida e o ramo não Vida (ramos reais). 
 
Os seguros do ramo  Vida podem estar divididos conforme é apresentado na figura 4.1  
 
 

























Fonte : Alves, 2002, 14.  
 
Os seguros do ramo não vida tem basicamente as seguintes divisões : 
- Doença e acidentes 
- Incêndio e outros danos 
- Automóvel 
- Marítimo e Transportes 
- Responsabilidade civil geral 
- Diversos 
 
Os seguros de doença e acidente subdividem-se em : seguros de saúde, seguros de acidentes 
de trabalho e seguros de acidentes pessoais. 
Os seguros de incêndio e outros danos subdividem-se em : seguros de incêndio, multi-riscos 
habitação, comércio ou indústria e seguros de condomínio, todos estes podem funcionar quer 
em termos do edifício, quer em termos do recheio ou conteúdo de cada imóvel. 
 





















































Fonte : Alves, 2002, 16. 
 
Também os seguros de responsabilidade civil geral podem ser subdivididos em 





- Energia nuclear 
- Profissional 
- Outras  
 
Nos seguros do tipo diversos também estão a ser considerados os seguros aéreos e 
mercadorias transportadas.  
Qual o peso que cada área de negócio teve em 2003 ? 
O volume de negócio do sector segurador foi em 2003 em Portugal de 9.442.270.000 Euros o 
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Deste “bolo” o ramo vida tem 57,2% e os ramos reais 42,8%. 
De salientar que dentro do ramo vida estão incluídos os produtos financeiros, ligados a planos 
de capitalização e os planos poupança reforma / educação. Sendo estes os produtos que 
contribuem significativamente para o peso do ramo vida relativamente aos ramos reais. 
Já no que concerne aos ramos reais, ficou dividido da seguinte forma: 
? Acidentes e Doença -  13,1% 
? Incêndio e outros danos – 6,6% 
? Automóvel – 20% 
? Marítimo e Transportes – 0,2%  
? Responsabilidade Civil Geral – 0,8% 
? Diversos – 2,1% 
 
A figura 4.3 apresenta o peso de cada segmento dos ramos reais, em termos da sua quota e 
elucida o crescimento que cada um desses segmentos teve de 2002 para 2003. 
 
Figura 4.3 –  Quota e crescimento dos produtos nos Ramos Reais  
 
Acidentes e Doença 30,40%
Incêndio e outros danos 15,30%
Automóvel 47,40%
Marítimo e transportes 0,40%
Responsabilidade Civil Geral 1,80%
Diversos 4,70%
 







Acidentes e Doença Incêndio e outros danos Automóvel
Marítimo e transportes Responsabilidade Civil Geral Diversos
 
Fonte : Adaptado dos números da APS 












Acidentes e Doença 5,90%
Incêndio e outros danos 2,30%
Automóvel 4,40%










                                                                               Fonte : Adaptado aos números da APS 
 
4.3.2 - Rede de Mediadores  
 
Em 2003 estavam a operar no mercado português 68 Companhias de Seguros, contra 89 em 
1997. 
Em 2003 existiam 39.680 mediadores inscritos, contra mais de quarenta e quatro mil em 
1995. 
Dos mediadores existentes em Portugal em 2003, podemos subdividir nas seguintes 
categorias: 
- Angariadores de Seguros – 9.196 
- Agentes Pessoas Singulares – 29.378 
- Agentes Pessoas Colectivas – 978 
- Correctores de Seguros – 128 
 
Assim verifica-se que quer o número de companhias de seguros, quer o número de 
mediadores têm vindo paulatinamente a diminuir em Portugal. 
No entanto o número de mediadores em Portugal é muito elevado e consequentemente a sua 
dimensão média muito baixa, conforme se pode verificar na figura 4.4. 
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Figura 4.4  – Número de mediadores por 1.000 habitantes no ano 2000  
 
Número de mediadores 














Fonte : APS, DGS, INE, ICEA, EFIC, ABI, Sigma, ISP. 
 
Como existem muitos mediadores a exercerem a actividade em Portugal, esse factor contribui 
para que a dimensão média da carteira de um mediador seja, a mais baixa entre os países 
mediterrâneos da Europa, conforme é demonstrado na figura 4.5. 
 
Figura 4.5 – Dimensão média da carteira de um mediador no ano 2000  
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Fonte: APS, DGS, INE, ICEA, EFIC, ABI, Sigma 
Port. Esp. Itá. Fra. 
4,2 
Port. Esp. Itá. Fra. 








Não nos devemos esquecer que, todos os anos, através do Instituto de Seguros de Portugal, 
entidade reguladora da actividade, entram no mercado mais de três mil mediadores.  
Assim em 2003 houve 3.411 candidatos registados (1.386 no ramo vida e 2.025 nos ramos 
reais ) e destes foram a exame  2.705 candidatos, dos quais tiveram aproveitamento 64%. 
 
No ano 2000 basicamente um quarto dos mediadores trabalhava em regime de exclusividade 




A estrutura etária da rede de mediação da actividade em Portugal é claramente uma estrutura 
envelhecida já que cerca de 70% dos agentes tem mais de 40 anos e cerca de 50% tem mais de 
50 anos, segundo dados do ISP relativos ao ano de 2002. 
 
A figura 4.6 apresenta a distribuição geográfica dos mediadores pelos distritos de Portugal, 

























Figura 4.6 - Distribuição geográfica dos mediadores em 2003  
 
Nota: Não inclui os mediadores em regime de livre prestação de serviço. 












4.3.3 - Algumas conclusões do III Colóquio Internacional sobre Seguros e Fundos de 
Pensões, realizado em Lisboa a 7 de Julho de 2004  
 
“O Mercado do sector segurador : 
 
- Verifica-se um abrandamento do crescimento demográfico e o envelhecimento da 
população europeia. 
- Clientes cada vez mais informados e exigentes. 
- Progressivo aumento da sofisticação do consumidor e diminuição da sua lealdade à 
marca. 
- Abordagem ao mercado de modo crescentemente segmentado, baseado em 
comportamentos de consumo e em caracterização do risco, dando origem à definição 
de novos nichos de mercado 
- Emergência de novos riscos e desenvolvimento da procura de determinados produtos, 
como pensões, saúde e responsabilidade civil. 
- Necessidade, por parte do mercado empresarial, da cobertura de riscos mais 
complexos. 
 
A Concorrência no sector segurador : 
 
- Crescente consolidação dos mercados locais, embora com grandes diferenças de níveis 
de concentração entre os vários países europeus. 
- Papel crescentemente relevante do canal bancário na distribuição de seguros, 
assumindo uma maior expressão em França, Espanha e Portugal. 
- Desenvolvimento dos canais telefone e internet, com um sucesso, até ao momento, 
maior no Reino Unido e Norte da Europa. 
- Emergência de outros concorrentes não tradicionais, como cadeias de grandes 













A tecnologia no sector segurador :  
 
- Desenvolvimento de novas plataformas de serviço e de distribuição, a clientes e a 
parceiros, como os contact centers e a internet. 
- Maior sofisticação nos métodos de tarifação e nas políticas de subscrição dos riscos 
(mais segmentados). 
- Maior sofisticação na gestão de dados dos clientes (data base marketing ). 
- Maior eficácia na gestão da relação com o cliente (CRM) 
- Redução do nível de risco a segurar, nalgumas situações (ex.: tecnologias de 
prevenção de acidentes, câmaras de vigilância, etc.) 
 
A Regulação no sector segurador : 
 
- Reforço da transparência, da qualidade de serviço e da protecção do consumidor. Ex: 
informação sobre a carteira de produtos “unit-linked”, IFRS-accouting. 
- Controlo de capital mais rigoroso. Ex: Solvência II 
- Diversa legislação, em matéria como responsabilidade civil ou higiene e segurança no 
trabalho, que aumenta as necessidades de seguros no mercado empresarial. 
 
O Mercado de Capitais / Accionista no sector segurador :  
 
- Maior exigência de uma gestão transparente, que separe de modo mais claro a 
rentabilidade técnica (rácio combinado) da rentabilidade dos investimentos 
financeiros. 
- Maior rigor na selecção das linhas de produtos a desenvolver, com vista a controlar 
adequadamente as necessidades de capital. 
- Maior pressão sobre o nível de rentabilidade dos capitais investidos. 
- Maior propensão à saída do mercado de operadores com pior desempenho, em virtude 
do aumento da volatilidade dos resultados, fruto da adopção das normas do IAS, e 
consequente aumento do custo do capital. 
 
 








Factores críticos de sucesso da actividade seguradora : 
 
Gestão de desempenho : 
- Capacidade de estabelecer objectivos ambiciosos e de monitorizar os resultados. 
- Capacidade de atrair, desenvolver e reter / premiar boas equipas. 
- Capacidade de manter a disciplina de subscrição. 
 
Gestão do Pricing e Subscrição : 
- Capacidade superior de análise dos riscos existentes em carteira. 
- Capacidade superior de segmentar os riscos e de definir o pricing adequado, 
considerando o custo do risco e o comportamento dos clientes. 
 
Gestão do Risco e do Capital : 
- Compreensão superior dos riscos segurados. 
- Selecção dos segmentos a servir, em função do risco e das necessidades de capital a 
ele associadas. 
- Optimização do resseguro. 
 
Eficiência Produtiva : 
Gestão de sinistros eficaz, minimizando custos unitários de sinistros, através de : 
- Redes de prestadores convencionais (ex: auto, saúde) 
- Centrais de compras de peças 
- Mecanismos de detecção de fraudes 
- Mecanismos de gestão proactiva da relação com os sinistrados 
Elevada produtividade dos recursos humanos, através de : 
- Perfil adequado dos recursos humanos 
- Formação adequada 
- Processos adequados 
Despesas gerais Baixas. 
Sistemas de informação eficientes. 
 
 








Relacionamento Superior com o Cliente : 
 
- Capacidade de recolha e sistematização adequada de informação sobre o cliente. 
- Capacidade de armazenamento adequado da informação: data-warehouse. 
- Capacidade de processamento dessa informação: data-mining 
- Desenho da oferta de produtos e serviços. 
- Gestão da marca. 
- Capacidade de gestão adequada dos contactos com os clientes: CRM. 
 
Gestão dos Canais de Distribuição : 
 
- Alinhamento da proposta de valor aos clientes com os pontos de força dos vários 
canais de distribuição. 
- Capacidade de efectuar uma gestão integrada multi-canal, sempre que necessário. 
- Recrutamento e desenvolvimento de redes eficazes de vendas – no mercado português 
é fundamental a aposta na efectiva profissionalização das redes de mediadores. 
- Desenvolvimento de mecanismos eficazes de apoio à venda, simples de utilizar pelos 
canais de distribuição.”   
 
 4.4- O Supply Chain dos Seguros 
 
4.4.1 – O Conceito do Supply Chain 
 
Ao longo do Séc. XX a Gestão das Operações tem sofrido enormes avanços e alterações em 
termos dos seus conceitos e da sua aplicabilidade de forma a satisfazer as reais necessidades 
do mercado. 
 
O quadro 4.9 resume historicamente a gestão das operações desde o início do séc. XX e 
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Fonte : (Chase, Aquilino, Jacobs; 1998, 13) 








Como se pode verificar foi já na década de noventa que surgiu o conceito do Supply Chain 
Management ligada a duas empresas de informática : A SAP na Alemanha e a Oracle nos 
EUA. 
 
O conceito do Supply Chain Management (SCM) ou da gestão da cadeia de fornecimento veio 
alterar as “regras” do mercado, isto é, é o mercado que puxa por todas as actividades através 
do conhecimento da rede de vendas que depois informa todo um conjunto de fornecedores 
para produzir aquilo que o mercado quer, permitindo a integração das actividades de procura 
de materiais (procurement – fornecedores, comprar, aprovisionamento), transformação desses 
materiais em bens intermédios e em produtos finais (gestão dos materiais) e entrega dos 
produtos num sistema de distribuição física (delivery). 
 
Ao longo do supply chain há efectivamente fluxos de informação, de dinheiro e de materiais. 
 
De uma forma simples, podemos dizer que o supply chain “é um processo integrado que 
permite a obtenção de recursos básicos, transforma-os adicionando-lhes algum valor e 
entrega-os em forma de produtos ou de serviços a clientes que estão dispostos a pagar por este 
valor agregado” 
 (Bertaglia, Paulo Roberto)   
 
“A gestão do Supply Chain é um dos tópicos correntes no negócio actual. A ideia é aplicar 
uma aproximação de um sistema total que controle o fluxo inteiro da informação, dos 
materiais, e dos serviços dos fornecedores de matérias primas, através das fábricas e do 
armazém, até chegar ao cliente final. O foco está naquelas actividades de núcleo que um 
negócio deve operar cada dia para se encontrar com a procura... " 
 ( traduzido de - Chase, Aquilano, Jacobs, 1998, 466) 
 
4.4.2 - A importância e os benefícios do supply chain Management  
 
- O supply chain permite uma redução dos custos na cadeia de valor, um aumento da 
qualidade e simultaneamente uma resposta mais rápida e flexível em todo o processo 
produtivo.  









- O supply chain permite uma crescente concentração em core competencies e uma 
tendência para a subcontratação – outsoursing em todas as áreas que ou não acrescente 
valor ou não tenha significativa vantagem competitiva no negócio da empresa. 
 
- Permite criar parcerias e/ou alianças estratégicas quebrando fronteiras organizacionais 
e integrando as várias empresas que compões o ciclo produtivo. Juntar fornecedores 
que fazem parte de uma coligação de empresas (Keiretsu); ou desenvolver 
competências de produzir bens ou serviços anteriormente adquiridos a fornecedores 
(backward integrayion) ou comprar o fornecedor ou o distribuidor (forward 
integration) fazendo assim uma integração vertical.  
 
- Permite compreender melhor a situação competitiva da operação (análise de valor), 
tornando mais eficientes os processos e criando uma mudança no modelo competitivo 
já que este passa a ser visto em termos das cadeias produtivas e não apenas ao nível de 
uma unidade de negócio isolada. 
 
- Permite o suporte para a estratégia global do negócio. As estratégias e decisões são já 
ao nível da cadeia produtiva como um todo e não apenas vista como se de uma única 
empresa isolada se tratasse. Criando assim sinergias entre as partes da cadeia 
produtiva de forma a melhorar o desempenho do produto ou serviço junto do cliente 
final. 
 
- Permite a integração completa das várias empresas em quatro áreas, como o 
planeamento, a optimização (eficiência), a execução e as medidas de desempenho 
(indicadores chave). 
 
- Permite o crescimento acelerado do e-commerce, na busca de uma maior eficiência na 
cadeias de fornecimento e na automação dos processos de negócio através de 
softwares, optimizando assim a troca de informação entre empresas da mesma cadeia 
de fornecimento, fornecedores, provedores de serviços e clientes finais, centralizando 
num portal na Internet parceiros de negócios que compõem, de um lado ao outro, a 








cadeia produtiva, melhorando assim a satisfação dos clientes e aumentando a 
produtividade das empresas envolvidas. 
(Gouveia, Borges; Reseller Web; Centro Académico de Administração; Bertaglia, Paulo 
Roberto; IBM; IT WEB) 
 
4.4.3 – O Supply Chain na Actividade Seguradora 
 
O sector segurador não passa ao lado do supply chain e se numa primeira fase se fez um 
outsoursing de várias actividades, consideradas como não estratégicas para as companhias de 
seguros, o que é facto é que cada vez mais todas as empresas que fazem parte do processo 
produtivo dos seguros tendem a estar cada vez mais integradas e em plataformas web. 
 
Como exemplo podemos citar que hoje as companhias de seguros têm subcontratação em 
muitas áreas do negócio e em que cada vez mais necessita de uma integração plena entre os 
vários operadores ou parceiros de negócio. 
 
Ao nível da distribuição ou comercialização do seu negócio cada vez mais as companhias 
optam por estratégias multi-canal em que estabelecem parcerias com Agentes, Sociedades de 
Mediação e Correctores, designados como Mediadores e simultaneamente criam parcerias 
com bancos (bancassurance), com os Correios (CTT), ou criam novos canais como o telefone 
ou a internet. 
Mas novos canais de distribuição vão surgindo por toda a Europa. 
A figura 4.7 apresenta uma previsão sobre a diversidade de canais de distribuição, que muito 





















































Existindo essa enorme diversidade de canais de distribuição, as companhias terão que se 
organizar em função dessa nova realidade, que é a multiplicidade das redes de distribuição.  
A figura 4.8 apresenta uma nova forma de organização comercial de bancos e seguradoras, 
com o enquadramento da diversidade dos canais de distribuição. 
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Figura 4.8 – Organização da direcção comercial de um banco ou companhia de seguros 







































Fonte : Badoc, 2002, 201 
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Ao fazerem o negócio as companhias aceitam determinado risco, que normalmente é 
repartido por uma terceira entidade. Esta assume parte do risco (resseguro) como exemplo de 
companhias de resseguro temos a Munich Re, entre outras. 
 
Em termos do fluxo de informação muitas companhias assumem parcerias com empresas de 
software como sejam a I2S, a Alice etc, já para não falar nas marcas dos equipamentos de 
software, mas aí a parceria não é tão estreita. 
 
“Um novo paradigma de negócios, baseado em informação e na redução dos custos de 
transacção, objectiva a gestão do relacionamento com os clientes como premissa fundamental 
para construir proposições de valor competitivo. 
Na Era da Informação, a medida do valor e do sucesso empresarial já não são os activos 
físicos, como aconteceu na economia industrial, mas sim um tipo de activos cujo valor real se 
alicerça em informação e conhecimento, contribuindo fluxos os fluxos electrónicos de eventos 
para o aumento da competitividade” 
(Rodrigues, 2002, 344) 
 
Para além da vantagem competitiva que as empresas podem obter com a sua organização dos 
fluxos de informação, também os recursos humanos são o activo intangível mais importante 
de qualquer organização. Também nesta área as companhias de seguros criam parcerias. 
Como exemplo, podem criar parcerias com consultoras como a Deloite, Accenture, 
Development Sistems entre outras, no sentido de formar os seus quadros em várias áreas 
como liderança, gestão de equipas, coaching, comportamentos etc.  
Inclusivamente algumas empresas já começam a pensar em subcontratar o departamento de 
recursos humanos, como hoje também já o fazem com a contabilidade, com a advocacia etc. 
 
Ainda não se verifica uma integração entre as áreas do saber, ligadas ao ID+I (investigação, 
desenvolvimento e inovação) como as universidades ou outros parceiros com as companhias 
de seguros no sentido entre outros de obterem conhecimento mais aprofundado e actualizado 
em termos do grau de probabilidade de algo acontecer (sinistro) com vista a poder micro 
segmentar o risco do seu negócio, como também a criar novos produtos para responder de 








forma rápida e eficaz as novas necessidades do mercado em profunda mutação. Com 
inovação as seguradoras podem obter uma vantagem competitiva. 
 
“... Ao fazer isso, eles podem encontrar um território não-ocupado que representa uma 
verdadeira inovação de valor” (Kim, Mauborgue; 2002, 11) 
 
Também ao nível dos sinistros – área bastante sensível no negócio dos seguros – se verificam 
várias parcerias : 
- Empresas de serviços de peritagem 
- Empresas de assistência – Ex. Europeassistence. 
- Oficinas de reparação automóvel 
- Oficinas de colocação de vidros nos automóveis – Ex. Carglass 
- Stand de automóveis 
- Clínicas 
- Empresas de Management Care – Ex. Advance Care 
- Médicos 
- Centros de fisioterapia etc. 
 
Também ao nível do conhecimento e da partilha da informação foi criado a Segurnet que 
permite saber qual o histórico de cada veículo e de cada condutor em termos de 
sinistralidade e facilita a colocação do seguro em termos de tarifação, junto de uma nova 
companhia. Também pela Segurnet é possível saber se o cliente tem algum prémio em 
dívida ou não. 
Este sistema está montado em cima de uma plataforma na web o que facilita imenso a 
troca, partilha e actualização da informação. 
Outros serviços poderão aparecer seguindo este modelo, como por exemplo já acontece 
em Espanha relativamente à informação sobre os seguros de habitação, através da gestão 
de serviços da Tirea – Tecnologias Informactión  Redes para las Entidades Aseguradoras. 
 
A figura seguinte (4.9) apresenta o modelo de negócio actual da actividade seguradora e o 
seu supply chain, em que a forma gráfica é baseada nas transparências do Prof. Borges 
Gouveia (2002) 








4.4.3.1 – O Modelo Actual do Supply Chain da Actividade Seguradora 
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O supply chain management é hoje uma das tecnologias mais avançadas de gestão e destaca-
se pela sua perspectiva de integração dos fluxos de informação, de materiais e do dinheiro. 
 
Parece-me que o novo modelo de negócio da actividade seguradora irá sofrer várias 
mudanças nos próximos anos. Muito já começou a ser feito, graças por um lado ao 
pensamento estratégico de alguns lideres das organizações aliado aos avanços 
tecnológicos que permitem por em prática aplicações cada vez mais simples e funcionais. 
 
Assim, o novo paradigma da actividade seguradora, terá muito provavelmente num futuro 
muito próximo um modelo de negócio que irá alterar substancialmente o seu supply chain 
management. 
 
O novo modelo de negócio da actividade seguradora apresentando na figura 4.10, o seu 
supply chain revela grandes alterações de funcionalidade, sendo a mais evidente : a 
desmaterialização em todos os seus processos de negócio. Isto é, deixam de existir fluxos de 
materiais entre pelo menos, a primeira linha de fornecedores, a companhia de seguros e os 
seus canais de distribuição. Isto pode acontecer através de uma plataforma web que permite 
que toda a informação, anteriormente materializada, possa circular, apenas como informação 
por internet, intranet, extranet, e-mail etc. 
  
A segunda grande alteração e que permite essa mesma desmaterialização é a subcontratação 
ou o outsourcing de muitas actividades hoje ainda a funcionar “dentro” das companhias de 
seguros. 
 
















4.4.3.2 – O Novo Modelo de Supply Chain da Actividade Seguradora  
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Deixando de existir papel, os processos serão mais rápidos e eficientes, simplificando 
procedimentos e aumentando a qualidade do serviço prestado a todos os intervenientes do 
negócio, este cada vez mais integrados. Melhora-se assim a qualidade percebida e 
reconhecida pelo cliente final, fruto também das novas tecnologias de informação ao serviço 
das empresas e do cliente. 
 
“As tecnologias de informação permitiram tratar muito maior quantidade de informação nas 
empresas e a partir da informação reorganizá-las e estruturá-las com base no fluxo de 
informação (workflow) em vez do tradicional paradigma do fluxo de materiais” 
(Gouveia, Revista Banca e Seguros – Fev 2004, 51)  
 
 
“Uma indústria cuja actividade principal consiste em quantificar o risco e fornecer a máxima 
segurança financeira possível aos seus clientes tem tipicamente considerado o outsourcing um 
tanto ou quanto arriscado. Apesar disso as companhias de seguros estão a contratar serviços 
de outsourcing, à medida que a competição se intensifica e por causa da recessão económica 
vivida.” 
( Revista Banca e Seguros – Agosto 2004, 37) 
 
Existem basicamente três grandes momentos na actividade seguradora :  
1º Quando um cliente subscreve uma proposta de seguro – que irá dar origem, caso a 
companhia aceite, a uma apólice. 
2º Os pagamentos de prémios de seguros. 
3º A prestação de serviço em caso de um sinistro. 
 
Se no primeiro momento, mais de 98% do negócio das companhias de seguros é realizado 
através dos seus vários canais de distribuição, essa situação irá manter-se, embora se verifique 
uma maior integração dos canais de distribuição com a seguradora. (mais há frente iremos ver 
alguns exemplos dessa integração). 
 
Os pagamentos dos prémios de seguros não precisam de ser feitos pela actividade seguradora. 
Isto é, a seguradora não tem que estar a contactar todos os mediadores sobre os recibos dos 








seus clientes nem informar o banco se utilizar este canal de cobrança e de distribuição. Pode 
perfeitamente existir uma entidade, que funciona em termos de outsourcing que possa realizar 
de forma mais eficiente e com menores custos a gestão de cobranças. 
 
Por último, todos os processos de sinistros podem ser resolvidos por entidades extra 
companhia de seguros. Basta para isso que os funcionários dessas novas empresas tenham 
conhecimento e competência para que possam realizar essas operações de forma mais rápida, 
mais barata e com melhor qualidade de serviço para o cliente final. Em Portugal já começam a 
aparecer algumas empresas especialistas na gestão de determinados sinistros. Por exemplo a 
Advance Care – empresa Norte Americana especialista na gestão dos seguros de saúde, com a 
criação e gestão de redes de prestadores de serviços de saúde - neste momento presta um 
serviço de management care relativo aos seguros de saúde de várias companhias 
(Tranquilidade, Espírito Santo Seguros, Victoria, Allianz, Generali, Lusitanea, Açoreana etc.  
 
Assim, as companhias poderão concentrar-se no seu core business que deveria ser: 
- A investigação, desenvolvimento e inovação de novos produtos e serviços que vão ao 
encontro das novas necessidades do mercado; criando uma cultura de saber cientifico 
e tecnológico de espírito empreendedor e de capacidade inovadora.  
- O estudo e especialização do  conhecimento das probabilidades de sinistros de cada 
produto e na sua hiper-segmentação, contribuindo assim para a auto-aprendizagem dos 
seus funcionários ao longo da vida, estimulando a competitividade e a produtividade 
dessas actividades.  
- No reforço da prestação do serviço, junto dos seus canais de distribuição, na partilha 
de informação e conhecimento e no incremento da integração de todo o negócio, 
criando assim uma vantagem competitiva e uma diferenciação na prestação do serviço 
aos “olhos” do mercado. 
- Um sistema financeiro forte com aplicações de elevada rendibilidade ao menor risco 
de forma a garantir a máxima confiança e segurança aos seus clientes e parceiros do 
negócio face as responsabilidades assumidas. 
- E por último e não menos importante : Ter, quer no topo, quer nos lugares intermédios 
ou de chefia, lideranças fortes, pragmáticas, competentes, com vontade de reformar e 
com visão estratégica do negócio, que arraste e contagie toda a organização.   









O modelo de negócio dos seguros tem que evoluir para um negócio de soluções integradas, a 
trabalhar em rede (redes de competências) e com a máxima segurança, focalizado no cliente 
com um serviço customizado, personalizado e simultaneamente diferenciado em que o ponto 
de atendimento pode ser o balcão de uma companhia de seguros, a loja de um mediador, o 
telefone móvel ou fixo, a internet, a intranet ou mesmo a televisão, que permita uma grande 
mobilidade e diversificação de acesso e em que a capacidade de resposta para qualquer 
questão levantada pelo cliente final tem que ser dada sem falhas no segundo seguinte. 
 
4.5. - O que está a ser feito para se obter um Novo Modelo de Negócio na  Actividade 
Seguradora 
 
4.5.1 - BPM – Business Process Management  
 
Segundo a consultora Celent Communications, o “Business Process Management é uma 
solução que permite o desenho, a integração, a execução, a monotorização e a optimização do 
workflow entre pessoas e aplicações. É uma solução centrada na fluência desse trabalho.” 
(Revista Banca & Seguros, edição nº 26, pág.44) 
O Business Process Management (BPM) “consiste na definição, criação, difusão e gestão da 
informação das empresas através de uma estrutura de processos de gestão.” 
(Ferrão, 2004, 55) 
 
As Companhias de Seguros começam, embora ainda de forma lenta e pouco aprofundada, a 
dar os primeiros passos no sentido de aplicarem o Business Process Management, ficando 
assim com uma visão global dos processos de trabalho e simultaneamente com uma 
percepção mais clara e transparente da forma como se efectua o negócio. 
Em muitas Companhias de Seguros, hoje em dia, os processos passam de mão em mão entre 
departamentos, não estando os mesmos automatizados ou digitalizados, com enormes custos, 
com enforme falta de eficiência, com grande complexidade e com lead times muito dilatados 
para cada uma das respectivas operações, não ajudando em nada a prestação de um serviço de 
qualidade para os seus clientes e parceiros de negócio. 
 








O BPM permite reduzir os seus custos, simplificar os seus processos, reduzir o tempo das 
operações, perceber quais são os processos não críticos para a Companhia e coloca-los em 
sistema de outsoursing e ainda permite adaptar-se a uma mudança rápida da Companhia em 
termos da sua estratégia de negócio. 
 
Existem um conjunto de características que são comuns aos processos : 
 
- Entrada de dados 
- Intervenientes (pessoas e/ou aplicações) 
- Regras (simples ou complexas)      
- Transformação 
- As excepções e os erros 
- A saída do processo (aprovado ou rejeitado) 
- Duração do processo (minutos, horas, dias ou semanas) 
 
A Companhia de Seguros Norte Americana UnumProvident foi constituída em 1999, a partir 
da fusão de três companhias e em que cada uma delas utilizava o seu próprio sistema de 
processo de negócio. Foi implementado um sistema único para processar solicitações que 
assenta em workflow automático e armazenamento de imagem, baseado no BPM, que 
transfere as solicitações iniciais para a unidade devida e depois controla e monotoriza o 
workflow. Foi um sucesso e a companhia com este sistema percebeu que se devia concentrar 
mais no worflow do seu negócio operacional. 
(Revista Banca & Seguros, edição nº 26, pág 40-45)   
 
Os elementos principais do Business Process Management são : 
- A Modelização dos Processos – permite a descrição do fluxo de informação e a 
construção do modelo de interacção entre os processos e o mapeamento para uma 
infra-estrutura tecnológica que a possa implementar. 
- As Regras dos Processos – Definem a forma como os processos vão funcionar e 
controlam o fluxo de informação ao ponto de saberem se determinada fase do 
processo foi ou não executado ou está atrasado e nesses casos tem acções correctivas, 
por envio de e-mail ou iniciando um outro processo. 








- Gestão de Processos – é basicamente a visualização e a gestão do ciclo de execução, 
monitorizando e optimizando esses processos. Assim, por exemplo fica-se a saber qual 
é o tempo médio de resolução de uma reclamação a um cliente. 
- Análise de Métricas de Avaliação da Execução dos Processos – Baseado no BI – 
Business Intelligence, sendo este um conceito que transforma dados em  conhecimento 
e que permite junto dos processos internos, a análise e monitorização financeira, o 
controle dos custos e a análise do desempenho. 
O Business Process Management faz a concepção e a implementação e a automatização dos 
processos de gestão e permite o seu controlo, de forma a verificar se os resultados estão em 
linha com os objectivos fixados. 
(Ferrão, 2004, 55-61 e Revista Banca & Seguros edição nº 30, pág.1 e 20) 
 
Conforme se pode verificar na figura 4.11 o Integrated Development Environment (IDE) 
permite que se desenhem processos e que se integrem com as aplicações e as bases de dados 
existentes. Já a Biblioteca de processos ajuda a controlar e tem as informações completas dos 
processos principais e correntes. O motor para a execução de processos controla e dirige o 
percurso do trabalho entre processos e intervenientes. A monitorização evidência a 
visualização da actividade, a produtividade por processo, por interveniente, por grupo ou 
localização. 
O histórico de execuções contém os registos completos de todos os processos já executados. 
Por último, o modelo e optimização concebe a construção e o teste de processos alternativos e 









































Fonte : Revista Banca & Seguros edição nº 26, pág.45 e Celent Analysis. 
 
4.5.2 - Workflow 
 
De forma a implementar o Business Process Management as tecnologias mais usadas estão 
agrupadas em sistemas Workflow. 
Os Sistemas Workflow são “como que um conjunto de ferramentas tecnológicas para a análise 
proactiva, redução e automatização de tarefas e actividades baseadas na informação.” (Ferrão, 
2004, 61) 
 
Esta tecnologia permite gerir toda a circulação de documentos electrónicos ou em papel da 
empresa. Planeia e organiza os processos com  toda a informação necessária e suficiente à 
satisfação do cliente. 
Assim os utilizadores do sistema conseguem conceber, integrar e fazer a gestão dos fluxos de 
informação no computador através da partilha, encaminhamento ou transferência da 
informação. 
(Ferrão, 2003, 48-49) 
 
Estes processos podem estar integrados na cadeia de valor, com integração externa através de 











ELEMENTOS DE UMA SOLUÇÃO BPM COMPLETA 
Fonte: Celent Analysis 








como podem estar integrados ao longo de toda a cadeia do Supply Chain Management 
através de um sistema de rede como a internet. Eliminam-se tarefas improdutivas e 
desnecessárias, reduzindo-se o tempo e o custo das operações, alterando o próprio modelo de 
negócio. 
(Ferrão, 2004, 61-73) 
 
A titulo de exemplo a Companhia de Seguros Tranquilidade implementou um sistema 
workflow com o objectivo de formalizar e agilizar os seus diversos processos de negócio, do 
ponto de vista operacional – directamente relacionados com o seu core business - e 
administrativo – indirectamente relacionados com o core business da seguradora. 
(Banca & seguros nº 26, pág. 34-35) 
 
4.5.3. - Business Intelligence  
 
Como já foi dito, o BI transforma dados em conhecimento. Isto é, os sistemas business 
intelligence contextualizam informação que vêm de várias base de dados e ou data 
warehouses e estruturam-na de forma a que essa mesma informação sirva como suporte 
necessário aos processos de decisão. 
O Business Intelligence pode ajudar e muito as Companhias de Seguros a gerir o risco do 
negócio, detectar fraudes, a aumentar o conhecimento sobre os seus clientes, sobre os seus 
resultados internos e sobre a sua performance. Permite ainda facilitar a análise e a tomada de 
decisão, medir a rentabilidade dos produtos/serviços e clientes; reduzir custos operacionais, 
preparar a empresa para um crescimento rentável.  
Com o conhecimento sobre os seus clientes pode fomentar uma política de cross-selling, pode 
também melhorar a prestação do serviço e desenvolver o self-service, isto é, com um data 
warehouse centralizado e disponível numa plataforma tecnológica em que os seus clientes 
poderão realizar algumas tarefas ou funções sem terem de se deslocar à companhia. Por 
exemplo algumas companhias de seguros já têm na sua página na internet um espaço para 
clientes, onde estes utilizando a sua password podem não só consultar os seus seguros como 
alterarem por exemplo a morada do envio da correspondência, os beneficiários de um seguro 
de vida etc, etc.   
(Revista Banca & Seguros, edição nº 30, pág. 17-29) 









4.5.4. - CRM – Customer Relationsship Management  
 
O que é o CRM ? 
“Uma iniciativa de desempenho contínuo para aumentar o conhecimento de uma empresa 
sobre os seus clientes... 
Apoio consistente e de alta qualidade ao cliente por meio de todos os canais de comunicação e 
funções de negócios, com base em informações comuns compartilhadas por empregados, seus 
clientes e parceiros de negócios. 
Uma metodologia, baseada em nova tecnologia de informação, que ajuda empresas a atingir 
suas metas há muito desejadas para melhorar a satisfação do cliente. 
Uma estratégia integrada de canal de múltipla entrega que permite às empresas conquistar 
novos clientes lucrativos e melhorar o serviço”. 
(McDonald, 2004, 409) 
 
“Na sua essência, os programas de CRM têm como objectivo a fidelização dos clientes, 
enfocando no marketing O2O. Estes programas assentam fundamentalmente em quatro 
elementos : (1) compreender e conhecer o mercado e os clientes; (2) desenvolver uma oferta 
aderente às características da procura, cliente a cliente (One-to-One); (3) incrementar a 
eficácia das vendas, apoiando a força de vendas; (4) fidelizar os clientes, utilizando o serviço 
a clientes como factor diferenciador face à concorrência.” 
(Carvalho, Dias; 2000, 88;  Gemini; www.CRM-forum.com, 1999) 
 
Segundo Regis McKenna o CRM está muito relacionado com o marketing relacional : 
“Aplicação do conhecimento permanentemente actualizado dos clientes relativamente aos 
produtos / serviços da empresa, o qual é comunicado interactivamente, por forma a 
desenvolver um relacionamento continuo, e de longo prazo, que é benéfico para ambas as 
partes.”  (Ferrão, 2003, 10) 
 
“O CRM é uma estratégia de negócio focada no cliente, que visa a sua retenção e fidelização” 
(Correia, Vasconcelos, Silvério, Santos; 2004, 180) 
 








A figura 4.12 apresenta um sistema CRM e demonstra, entre outras coisas, como esta 
ferramenta pode interagir com o cliente. 
 
































Fonte : Carvalho, Dias; 2000, 89; http://CRM-forum.com 
 
As maiores intenções de investimento nas instituições financeiras têm se centrado sobretudo 
em aplicações de suporte à implementação de uma estratégia de CRM, como : 
- Aplicações de Call- Center 
- Aplicações de Sales Force Automation 
- Aplicações de Data Mining 
- Ferramentas de análise e reporting. 



































Resposta transacional do cliente 
Resposta do cliente 








Basicamente existem três tipos de estratégias de CRM, conforme é apresentado na figura 
4.13: 
 
a) O CRM operacional -que contempla a integração do back office com o virtual office ou o 
mobile e com o front office, permitindo a automação dos aspectos operacionais da empresa e 
permite o registo dos clientes, das oportunidades de  negócio e o acompanhamento dos 
indicadores de venda.  
 
b) O CRM Analítico – Permite que com a inteligência do processo se possam ajustar 
estratégias de diferenciação de clientes, acompanhamento dos seus hábitos de forma a garantir 
a percepção de novas oportunidades de negócio, face as suas novas necessidades, tendo como 
objectivo último a fidelização desses clientes. 
 
c) O CRM Colaborativo – Permite que o cliente possa interagir com a empresa num dos seus 
diversos pontos de contacto e simultaneamente toda a organização tenha acesso a toda essa 
informação.  
  
Verifica-se algumas companhias de seguros já estão a utilizar algumas ferramentas do CRM – 
como sejam o call-center para pedidos de esclarecimento, reclamações, sinistros ou 































































































































































































































































































































































































Tabela 4.2 – CRM – os benefícios  
 
CRM – os benefícios 
 
□ Identificar os clientes mais lucrativos. 
□ Atender melhor aos clientes mais lucrativos. 
□ Gerenciar melhor situações menos lucrativas. 
□ Identificar valor do cliente ao longo do tempo. 
□ Reduzir “rotatividade” de clientes. 
□ Descobrir prospectos lucrativos. 
□ Promover os produtos certos. 
□ Reduzir custos de venda e de marketing 
□ Melhorar a efectividade das comunicações de marketing e de marketing 
direto. 
□ Melhorar o serviço de atendimento ao cliente. 
□ Focalizar o e-commerce pela Internet nos clientes certos. 
□ Focalizar marketing nos clientes certos. 
□ Refinar estratégia de marketing. 
□ Obter vantagem competitiva. 
□ Vencer! 
Fonte : McDonald, 2004, 411 
 
Para além dos Call-Centers, dos Contact Centers, da internet, intranets e extranets; as 
comunicações móveis, designadas por M-CRM serão o futuro, aproveitando o uso 
massificado do telemóvel em Portugal. Mas não só: 
“A dita Televisão Interactiva pode também vir a ser incluída neste conjunto de tecnologias na 
medida em que configura como um dos meios possíveis (como também as comunicações 
móveis) para aquilo que se poderia designar como um CRM centrado no cliente, na medida 
em que constituem tecnologias de utilização de mais fácil utilização pelos clientes.” 
(Ferrão, 2003, 21) 
 








Parecido com este cenário já temos duas companhias em que a forma de comercializar e de 
prestar o serviço é por telefone ou internet, é o caso da Ok Teleseguro ou da Seguro Directo.   
 
O processo de implementação de um “sistema” CRM ou de marketing one to one 
obedece a quatro passos essenciais : 
 
1º Identificar os clientes – A empresa deve identificar cada um dos seus clientes 
independentemente do canal por este escolhido de entrar em contacto com a empresa ou de 
estabelecer uma relação comercial. 
Existem vários programas de identificação de clientes, que podem ser baseados na história e 
transacções; receita e lucratividade; por reclamações; por canal de comunicação preferido; 
pelo momento da vida ou ciclo de vida da própria pessoa; pelo valor que o cliente tem –real, 
potencial ou estratégico; entre outros. 
2º Diferenciar os clientes – Todos os clientes são diferentes uns dos outros, essa diferenciação 
pode basear-se em vários critérios :  
a) Diferenciação por valor em termos de lucratividade - o chamado valor vitalício (Life Time 
Value – LTV), toda a sua história transaccional com a empresa e todo o valor que o cliente 
ainda poderá trazer para a empresa, em termos de transacções futuras.   
b) Diferenciação com base nas necessidades dos clientes - uma vez conhecidas poderão dar 
origem a novas oportunidades de negócio para a empresa. 
c) Estratificando os clientes – Utilizar por exemplo canais de comunicação exclusivos para os 
melhores clientes; criar estratégias de cross selling ou up selling com base nos segmentos 
definidos.  
3º Interagir com (os melhores ) clientes – Uma vez descobertos os clientes de maior valor 
(CMV) e os clientes de maior potencial (CMP) interagir com eles e incentiva-los a essa 
mesma intensificação de relação no sentido de melhor conhecer esses mesmos clientes e que 
os mesmos mais transacções efectuem com  a empresa e que o seu grau de fidelização 
aumente por esta via. Claro está que as novas tecnologias como a web, o telemóvel, e num 
futuro recente a televisão interactiva poderão ajudar à uma maior interacção dessa 
intensificação. 
4º Personalizar o serviço ao cliente – Com o conhecimento das necessidades dos clientes a 
empresa pode personalizar os seus produtos e serviços, tornando-os únicos e exclusivos, mas 








para isso irá ter de flexibilizar muito os seus processos de back-office e a sensibilidade que 
muitas vezes existe no front-office tem que existir em toda a organização no sentido de prestar 
um serviço único a – pelo menos – certos clientes. 
(Peppers e Rogers, 2001; 7-49) 
 
4.5.5. - Portal Mediadores 
 
Cada vez mais os parceiros do negócio dos seguros – rede de mediadores - carecem de uma 
informação célere e precisa que permita atender as questões dos clientes, melhorando a sua 
qualidade de serviço e simultaneamente aumentando a sua autonomia e a sua produtividade 
no negócio.   
A Axa em Portugal criou e implementou um projecto denominado como Webmediadores. 
Este portal trás inúmeras vantagens aos mediadores que munidos de um código de acesso e de 
uma palavra passe, acedem a uma área reservada aos mesmos, tendo acesso a um conjunto de 
informação sobre os seus clientes, sobre a companhia e simultaneamente também permite o 
envio de muita informação dos mediadores para a companhia evitando os papeis, 
digitalizando assim o negócio e aumentando substancialmente a rapidez e a eficiência do 
mesmo.  Assim, por via da web é mais fácil aproximar, ligar e integrar a Companhia de 
seguros com os homens “da linha da frente”. 
 
“Surgiu assim o Webmediadores, um portal que para além de permitir o acesso directo à 
informação foi implementado tendo em conta mais dois objectivos : dar novas oportunidades 
comerciais para desenvolver o negócio e aprimorar os processos de trabalho da rede de 
mediadores.” 
(Revista Banca & Seguros, edição nº 30, 13-14) 
 
Este portal que deverá ter 1.500 mediadores integrados em 2006 permite ainda desenvolver 
algumas estratégias de Customer Relationship Management (CRM), uma vez que o mediador 
terá acesso a tudo o que aconteceu aos seus clientes na última semana, nas últimas 24 horas, 
caso o cliente não tenha ido ter com ele para pagar um recibo ou participar um sinistro. 
 








Segundo a responsável pela Área de Desenvolvimento e Assistência a Redes da Axa 
Portugal, Lucinda Rodrigues diz mesmo que “Em função do perfil do cliente, a ferramenta 
(CRM) vai permitir dizer qual o produto que melhor se adequa ou aquilo que lhe faz falta. 
Portanto vai permitir fazer cross-selling e dar várias oportunidades para desenvolver o 
negócio.” 
(Revista Banca & Seguros, edição nº 30, 14) 
  
O trabalho de análise e estatística será feito pelos serviços centrais que depois distribuem a 
informação junto dos mediadores de forma a incrementar o negócio e a fidelizar os clientes. 
 
Nesta primeira fase o portal permite a visualização de carteiras – clientes e apólices dos 
mesmos - por mediador, recibos das respectivas apólices, verificar o que já está pago ou não, 
sinistros, em que fase está um determinado processo de sinistro entre outras informações. 
Outra funcionalidade do portal, é a possibilidade de efectuar marcações de visitas com os 
clientes e de obter informação detalhada sobre os produtos (e-learning), numa perspectiva 
comercial. 
Também está pensado já em 2005 os mediadores com capacidade de cobrança poderem fazer 
prestações de conta por esta via, eliminando uma vez mais qualquer documento físico e 
aumentando a rapidez da informação. E está também na forja a possibilidade de emissão de 
apólices e cartas verdes por via do portal, bem como a participação de sinistros, a marcação 
de peritagens, alterações administrativas e outros serviços que normalmente são realizados em 
papel e que seguem por um circuito lento, por vários departamentos e que nem sempre 
chegam ao destino. 
 
Está não é a única companhia a permitir todas estas funcionalidades, o mesmo já acontece 
com a Global, a Real, a Fidelidade-Mundial, a Liberty, a Açoreana. Inclusivamente algumas 
funções como sejam a visualização da carteira de seguros, a possibilidade de efectuar algumas 
alterações aos seguros pessoais ou empresariais não é só feito pelo mediador como é 
extensivo também ao próprio cliente, a exemplo dessa comodidade temos as companhias de 
seguros Generaly e Mapfre seguros gerais. Outras companhias se seguiram, no sentido de 
permitirem ao cliente a possibilidade de terem serviços self-service através dos canais como 
sejam os portais web. 








Existem também algumas outras companhias que ainda estão a dar os primeiros passos no 
sentido de colocarem na web um conjunto de funcionalidades para a sua rede de mediadores, 
como são o caso da Victoria ou da Lusitânia. 
 
4.5.6 – BPO - Business Process Outsoursing 
  
A opção pelo outsourcing é cada vez mais utilizado pelas companhias de seguros para as 
actividades consideradas como áreas não-centrais. É seguramente uma tendência crescente. 
A actividade principal da indústria seguradora é certamente a quantificação do risco e 
simultaneamente garantir aos seus clientes a máxima segurança financeira possível de forma a 
poder assumir os riscos em segurança, transferindo assim a responsabilidade dos mesmos, do 
cliente para a seguradora. 
O BPO permite que os processos repetitivos do negócio das seguradoras possam ser 
transferidos para um fornecedor externo que consiga reduzir os custos, aumentar a rapidez de 
resposta e simultaneamente melhorar a qualidade de serviço. Isto é o óptimo. Mas se o tal 
fornecedor externo ou parceiro de negócio conseguir uma das três vantagens competitivas 
(custo, rapidez, qualidade) sem prejudicar as outras duas só por isso já justifica a mudança.  
 
“No Business Process Outsourcing (BPO), o fornecedor externo não só assume a 
responsabilidade de gerir a função ou processo de negócio, como também faz a reengenharia 
da forma como o processo tem sido feito tradicionalmente. E esta reengenharia inclui a 
implementação de nova tecnologia ou a aplicação de tecnologia já existente, mas de uma nova 
forma que melhore o processo.” 
 (Revista Banca & Seguros, edição nº 27, 9) 
 
Infelizmente a maior parte das companhias de seguros ainda “conduzem” os seus negócios 
por métodos e formulas relativamente tradicionais, sendo bastante conservadoras no 
desenvolvimento do negócio e inovando pouco em termos dos processos e nas operações dos 
negócios dos seguros. Mesmo assim, algo está a mudar no sector. Muito por força do 
abrandamento económico, pelo estreitamento das margens, pela enorme agressividade 
comercial, muito baseado no preço, que “obriga” as companhias a serem cada vez mais 








eficientes nas suas operações no sentido de reduzirem os seus custos e simultaneamente 
aumentarem a qualidade do serviço prestado. 
 
“O crescimento de novas formas de conduzir o negócio, tais como e-seguros e companhias de 
seguros virtuais, exige soluções BPO altamente inovadoras e a necessidade de criar parcerias 
de outsourcing é maior do que nunca.” 
(Revista Banca & Seguros, edição nº 29, 38) 
 
Os novos parceiros de negócio devem acrescentar valor às operações e permitir que as 
pessoas e as operações de back-office possam produzir melhores resultados em termos do 
front-office, aumentando a competência das companhias na relação com os seus canais de 
distribuição de produtos e serviços e inclusivamente junto dos seus clientes finais. 
 
“A cadeia de valor das empresas passa assim a integrar as novas cadeias de valor dos seus 
parceiros de negócio, o que se traduzirá na prática pela transformação dos seus sistemas 
aplicacionais de forma a alargá-los através da internet, ligando todos os processos de negócio 
desses parceiros.” 
(Ferrão, 2004, 51) 
 
As companhias para atingirem os drivers do BPO dos seguros, que são: a redução de custos, o 
aumento da qualidade de serviço e uma maior rapidez de resposta, entre outros, -  precisa que 
a cadeia de valor, que os vários parceiros estejam todos a trabalhar de forma integrada, em 
rede, que permita ao cliente final pensar e sentir - que das várias empresas que no conjunto 
lhe prestam o serviço - apenas parece existir uma única entidade a prestar-lhe o tal serviço. Só 
uma empresa presta o serviço, porque todas as outras empresas, parceiras do negócio estão tão 
integradas, que parecem e assemelham-se a departamentos muito funcionais de uma única 
empresa.   
 
Existem de facto várias formas de cooperação com as companhias de seguros, todas elas com 
vantagens e inconvenientes. O próximo quadro demonstra de forma resumida essa realidade. 
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Fonte : Tidd, Bassant e Pavitt, 2003, 213. 
 
As redes permitem a ligação de um conjunto de posições ou nós, ocupados por várias 
empresas, universidades, unidades de negócio entre outros e que podem influenciar acções 
nos seus membros, por exemplo com o objectivo de aumentar a qualidade do serviço 
prestado, podem exigir que as empresas que cooperam deverão estar devidamente 
certificadas, sendo este apenas um dos requisitos para se ser membro. 
 
”As fontes de poder compreendem a tecnologia, a competência, a confiança, o poder 
económico e a legitimidade”.  
(Tidd, Bassant e Pavitt, 2003, 226) 
 
Está provavelmente demonstrado que as melhores práticas das seguradoras a nível mundial 
que já procederam ao outsourcing tratam o fornecedor como um parceiro do negócio, sendo 
está sem dúvida um factor de extrema importância para o sucesso do BPO. 








A empresa Forrester realizou um inquérito nos EUA e no Reino Unido no sentido de 
perceber quais eram as melhores práticas em termos de outsourcing no sector segurador e 
entrevistou 11 seguradoras e pode concluir que : 
- As seguradoras fizeram o outsourcing de processos críticos mas não no seu core-
business. Por exemplo a Member Insurance faz o seu próprio underwriting mas fez o 
outsourcing das políticas de rating, processamento de queixas e apoio ao cliente. 
- Redução de custos e maior rapidez de resposta. Por exemplo uma seguradora do ramo 
vida em Inglaterra fez o outsourcing da entrada de dados de forma a conseguir lidar 
com grandes aumentos no volume de apólices de novos seguros. 
- As seguradoras conseguiram ver para além do aspecto tecnológico. Melhoraram e 
simplificaram os seus processos de negócio e introduziram mudanças no workflow 
(fluxos de informação). 
Muitas seguradoras ao utilizar o BPO tornaram-se melhores empresas porque foram 
contagiadas em termos culturais e intelectuais por outras empresas agora parceiras do seu 
negócio e porque conseguiram concentrar-se no seu core-business aumentando e melhorando 
assim o seu desempenho.   
(Revista Banca & Seguros, edição nº 29, 45-47) 
 
Em resumo podemos concluir que os grandes Drivers do Business Process Outsourcing nos 
seguros são: 
 
“-   Poupança de custos; 
- O objectivo de melhorar os actuais níveis de serviço; 
- Exploração de serviços self-service ao cliente através de canais como portais web; 
- Re-engenharia; 
- Focus no core-business; 
- Flexibilidade; 
- Mitigação do risco; 
- Ambiente externo” 
(Revista Banca & Seguros, edição nº 29, 40) 
 
 








4.5.7 - Data Warehouse 
 
O termo data warehouse surgiu há poucos anos e é semelhante a um sistema de informação 
executivas, que visa basicamente integrar dados de todos os sistemas operacionais, em um 
único banco de dados e usando um único modelo de dados. Podendo assim as empresas, neste 
caso as seguradoras terem um visão consistente dos clientes e/ou produtos e com uma 
informação permanentemente actualizada. Podendo assim verificar-se por exemplo as últimas 
operações de um determinado cliente, o seu histórico e simultaneamente o detalhe de qualquer 
situação com esse mesmo cliente que seja necessário pormenorizar. 
O data warehouse é extremamente importante no sentido de permitir  aos usuários, do 
programa informático, terem acesso aos dados  com a finalidade de poderem pesquisar 
correlações entre dados que possam ser usados em decisões de marketing ou de customer 
relationship management (CRM), a estas operações que ajudam a transformar dados em 
conhecimento como o business intelligence, chamamos data mining. 
(McDonald, 2004, 407-408)  
 
“O coração de um sistema de Data Warehouse é uma base de dados gerida por aplicações de 
ajuda à decisão. A montante, articula-se em torno de ferramentas encarregadas do 
preenchimento do historial da empresa e a, jusante em torno de ferramentas de análise e de 
acesso à informação. Outras pedras angulares do sistema são o sistema de gestão de base de 
dados, de sistema e de redes.” 
(Caetano, Andrade; 2003, 33)  
 
“Data Warehouse é uma base de dados. No entanto, distingue-se das demais base de dados 
existentes na organização por ser uma base de dados corporativa – que visa servir as 
necessidades da empresa e não as de um ou outro departamento em particular – e por ter como 
objectivo ser a infra-estrutura de dados da arquitectura de suporte à decisão...” 
(Correia, Vasconcelos, Silvério, Santos, 2004, 190)   
 
Algumas companhias de seguros em Portugal também já começam a utilizar estes sistemas de 
informação. Por exemplo a companhia de seguros Fidelidade-Mundial já em 2003 começou a 
construir uma data warehouse fruto não só da necessidade criada pela fusão de duas 








companhias de grande dimensão, como também por forma a permitir que exista um bom 
funcionamento do CRM. 
Segundo a companhia houve uma inovação relativamente a outras fusões, dado que antes de 
serem integrados na data warehouse, todos os dados passam por um modelo intermédio, onde 
são uniformizados e validados, para garantir a qualidade da informação armazenada. 
As duas marcas traziam de alguma forma sistemas operacionais obsoletos, embora a 
Fidelidade depois do ano 2000 decidisse criar uma data warehouse em tecnologia SAS, onde 
introduziu informação sobre entidades como o automóvel e o seguros de saúde multicare. 
 
Maria do Rosário Vasco, responsável pelo departamento de Info-Centro da Fidelidade - 
Mundial refere : 
“Estamos a uniformizar a informação das marcas Fidelidade e Mundial, bem como os 
critérios de abordagem dessa informação. Estamos ainda a criar um glossário de termos 
únicos para a companhia. Para mim, a grande vantagem que temos em relação ao mercado é 
precisamente este trabalho que estamos a fazer à volta da qualidade dos dados. Isto é muito 
importante para conseguirmos dar à companhia informação viável, fiável e uniformizada.”  
(Revista Banca & Seguros, edição nº 23, 21) 
 
Também outras companhias já estão a utilizar estes sistemas e outras ainda vão agora começar 
a criar e a utilizar este tipo de armazenamento de informação como é o caso da companhia de 
seguros Victoria. 
 
A figura 4.14 apresenta as componentes de uma DataWarehouse e permite de alguma forma 
verificar como pode uma organização não só ter toda a sua informação digitalizada, como 
















Figura 4.14  – Os componentes de uma Data Warehouse  
 
  












Algumas das características mais importantes de uma Data Warehouse : 
 
- “Separação do ambiente operacional; 
- Orientação para o negócio; 
- Integração e conciliação; 
- Temporalidade; 
- Não-volatilidade.” 
(Correia, Vasconcelos, Silvério, Santos, 2004, 193)   
 
4.5.8 - Segurnet 
 
A segurnet foi criada no segundo semestre de 1999 em Portugal e não é mais do que um 
modelo efectivo de diálogo entre sistemas de 23 companhias de seguros, assente numa 
plataforma tecnológica de internet e que é composta por um sistema privado de comunicações 
(VPN). É um sistema que permite integrar o fluxo de informação e comunicação sobre alguns 
aspectos do seguro automóvel. 
Existem três entidades que estão intimamente ligadas ao projecto da segurnet. A primeira, que 
face a necessidade das companhias e com o conhecimento do negócio e que foi sem dúvida a 
grande impulsionadora deste modelo de integração, foi a Associação Portuguesa de 
Seguradoras (APS), coube a Accenture a programação e o desenvolvimento das aplicações e 
por último a SIBS faz o processamento do serviço e a manutenção da infra-estrutura da 
plataforma. 
 
“Actualmente já funcionam neste regime cinco aplicações, nomeadamente o Ficheiro 
Nacional de Matriculas; o Ficheiro de Sinistros e Fraudes Automóveis; o Sistema de 
convenção IDS; a base de Dados «Prémios Não Pagos»; e a Gestão de Dados de Utilizadores 
e Acessos”   
(Revista Banca & Seguros, edição nº 27, 28) 
 
Existem algumas ideias que poderão alargar o âmbito do projecto da segurnet em áreas em 
que as companhias revelam baixa qualidade de serviço. Por exemplo, dadas as enormes 








deficiências ainda existentes em termos de comunicação e com um serviço medíocre, 
também está a ser pensado um projecto para o co-seguro. 
 
O co-seguro é tipicamente “a assunção conjunta de um risco por várias empresas de seguros, 
de entre as quais uma é líder, sem que haja solidariedade entre elas, através de um contrato de 
seguro único, com as mesmas garantias, o mesmo período de duração e um prémio global.” 
(Alves, 2002, 91) 
 
Este projecto visa essencialmente que a troca de informação entre as seguradoras com 
contratos de co-seguro, possa ser feita de forma rápida e eficiente. Simultaneamente esse novo 
sistema irá permitir que se procedam ás respectivas compensações entre as várias companhias 
em termos de débitos e créditos, com base nos contratos de co-seguro.  
 
Um outro projecto a ser pensado é o da convenção complementar ao IDS. 
IDS é um sistema de indemnização directa ao segurado e que pode funcionar desde que se 
verifiquem um conjunto de requisitos entre os quais : Que o acidente apenas envolva duas 
viaturas; que não haja feridos, que ambos os condutores preencham uma declaração amigável 
entre outros aspectos. 
 
“Indemnização Directa ao Segurado (IDS) é um sistema de regularização de sinistros, no 
âmbito dos seguros de responsabilidade civil automóvel, através do qual a seguradora do 
condutor total ou parcialmente inocente paga directa e previamente ao seu segurado a 
indemnização a que tinha direito, procedendo posteriormente ao acerto de contas e à 
recuperação do montante pago junto da seguradora do condutor responsável pelo acidente.” 
(Alves, 2002, 95) 
 
O projecto da convenção complementar ao IDS tem como objectivo alargar, simplificar, 
desburocratizar e optimizar o sistema actual, uma vez que segundo dados da APS apenas 30% 
dos acidentes entram no sistema IDS. Com o alargamento de competências do sistema IDS a 
mesma associação prevê que possam integrar no sistema cerca de 80% dos sinistros 
automóvel ocorridos em Portugal. 
 








Segundo Maria Manuel Silva da Comissão Executiva IDS está nova convenção iria funcionar 
nos moldes semelhantes ao que já existe em termos do âmbito da plataforma da segurnet, mas 
iria simplificar o processo ao segurado e colocar no sistema outros utilizadores de seguros na 
medida em que não seria por exemplo necessário o preenchimento da Declaração Amigável 
de Acidente de Automóvel (DAAA). 
Sem dúvida que, uma vez começado este caminho de digitalizar os fluxos de informação e de 
partilha da informação, a segurnet irá gradualmente integrar cada vez mais comunicações 
internas no sector segurador e irá permitir um incremento de valor, a redução dos custos 
operacionais e a melhoria da eficiência do negócio. 
(Revista Banca & Seguros, edição nº 27, 29) 
 
4.5.9 - TIREA – Tecnologías de la Información y Redes para las Entidades Aseguradora 
 
TIREA é um serviço espanhol, suportado por uma plataforma web, que funciona em rede e 
que dispõe de uma das tecnologias de informação mais avançadas. Foi criado em 1997 no 
sentido de dar resposta ao sector segurador espanhol em termos dos fluxos de informação,  da 
sua organização e integração. 
TIREA significa Tecnologias de Informação e Redes para Entidades Asseguradas. 
Estão representadas 43% das seguradoras e 80% do volume de negócio do sector segurador 
em Espanha. 
A missão da Tirea é o de «prestar serviço de valor acrescentado  ao sector segurador, através 
de aplicações e de uma rede de telecomunicações, que facilite a normalização dos processos 
de intercâmbio de informação nos que intervêm na cadeia de valor do sector.»   
O seu modelo de negócio baseia-se nos seguintes princípios: 
- Máximo nível de qualidade de serviço; 
- Segurança e credibilidade da informação; 
- Capacidade de se adaptar as evoluções tecnológicas  no sector segurador; 
- Controle directo da exploração dos serviços; 
- Postura de neutralidade e independência face ao sector segurador; 
- Seguir as normativas legais no tratamento informático dos dados; 
- Operações continuas todos os dias do ano; 








- Incrementar a eficiência operativa das seguradoras, reduzindo os seus custos 
administrativos e de gestão interna; 
- Agilizar o fluxo de informação entre seguradoras, instituições e outros intervenientes; 
- Prevenir a fraude e reduzir os seus custos técnicos, mediante uma maior capacidade de 
controle; 
- Aumentar a qualidade do serviço ao cliente final e consequentemente melhorar a 
imagem do sector segurador; 
- Reduzir os custos de comunicação; 




Através da web o serviço TIREA exerce um conjunto de funções extremamente importantes 
para o bom desempenho da actividade seguradora. 
Os serviços são dos mais variados e entre outros podemos mencionar : 
a) Difusão de informação relacionada com a actividade seguradora; 
b) Agenda de eventos; 
c) Estatísticas da actividade seguradora; 
d) Informação sobre os seguros e sinistros de automóveis; 
e) Informação sobre co-seguro; 
f) Informação sobre mediadores (agentes e correctores); 
g) Intercâmbio electrónico entre seguradoras e mediadores em termos da gestão de 
cobranças; 
h) Consultar on-line informação sobre empresas nacionais e estrangeiras; 
i) Automatização dos processos de sinistros causados por água nos seguros patrimoniais.  
 
Sobre os seguros automóveis, o serviço TIREA  permite entre outras coisas : 
- Operacionalizar e visualizar a compensação de sinistros; 
- Estatísticas CICOS 
- Visualização do ficheiro histórico dos seguros automóveis sempre actualizado; 
- Operacionalizar e visualizar as regularizações; 
- Visualizar os sinistros só de danos materiais; 








- Permite ainda verificar estatísticas do seguro automóvel. 
(www.tirea.es) 
 
O serviço TIREA em termos do co-seguro ajuda a: 
- Aumentar a eficácia global do negócio; 
- Reduz os custos ao ter em rede todo o fluxo de informação. 
- Aumenta a agilidade, flexibilidade e a fiabilidade da gestão do processo de co-seguro. 
É um serviço que mantém sempre actualizadas as apólices, os recibos e os sinistros e cada 
alteração processada é automática e digitalmente integrada no sistema. 
(www.tirea.es/servicios/coaseguro/servicio _coseguro.htm) 
 
TIREA têm também um serviço extremamente útil para as companhias de seguros que são 
parceiras no negócio, uma vez que coloca à disposição das seguradoras informação que 
permite optimizar a selecção de agentes e correctores, mediante o acesso imediato ao histórico 
de todos os mediadores que tenham algum incidente na mediação de seguros. 
(www.tirea.es/servicios/ipamed/servicio_ipamed.htm) 
 
Um serviço muito interessante que TIREA proporciona aos seus associados é sem dúvida a 
gestão do processo de cobranças, através de um intercâmbio electrónico entre seguradoras e 
correctores, em que a informação associada à gestão de cobranças se processa em formatos 
normalizados. 
Os grandes benefícios deste serviço são entre outros, o de proporcionar um aumento da 
eficácia da gestão de cobranças, eliminando em parte as operações em papel, reduzindo assim 
as operações manuais, melhorando a qualidade do processo na sua globalidade. Permite ainda 
reduzir o lead time da emissão das cobranças e elimina tempos mortos e circuitos não 
automatizados. Facilita ainda a conciliação económica e posterior liquidação entre 
seguradoras e correctores  de seguros ao dispor de informação normalizada e a tempo. 
Todo este serviço é enquadrado dentro das normas de segurança estabelecidas por TIREA, na 
medida em que há um controle no acesso ao nível do usuário, existe a certificação das 
comunicações sempre que necessário, há o registo e a confirmação electrónica das operações 
e por último existe um controle e uma auditoria ao serviço. 
(www.tirea.es/servicios/siac/servicio_siac.htm) 








Um outro serviço que TIREA proporciona é a informação on-line sobre empresas nacionais e 
estrangeiras, sobre dados comerciais, financeiros entre outros, que permite entre outras coisas 
realizar operações de marketing on-line junto dessas empresas, uma vez que a consulta da 
base de dados perfeitamente actualizada indica por exemplo volume de vendas, sector de 
actividade, localização geográfica entre outros dados, com a enorme vantagem de ter a 
informação permanentemente actualizada. 
(www.tirea.es/servicios/sie/servicio_sie.htm) 
 
À semelhança do que já acontece no seguro automóvel em termos da gestão de sinistros, a 
TIREA também oferece um serviço nos seguros patrimoniais em termos da automatização dos 
processos de sinistros causados por danos por água,  em que a própria TIREA funciona como 
centro compensador entre as seguradoras e os outros parceiros do negócio. Simultaneamente a 
TIREA dispõe de um mecanismo eficaz de prevenção e de detecção de fraudes. 
Assim, implantou-se em Espanha um sistema ágil, seguro e imparcial que facilita a 
comunicação e a colaboração necessária para garantir o correcto funcionamento do Convenio 
entre Seguradoras para a cobertura dos danos por água nas habitações. 
Este convenio funciona em termos de um sistema de intercâmbio electrónico de documentos 
entre as partes, estando todo o processo integrado, sendo assim possível reduzir custos e 
tempo nas operações, melhorando a qualidade de serviço do cliente final. 
(www.tirea.es/servicios/cida/servicio_cida.htm) 
  
Segundo Juan Fructos – Director de Desenvolvimento e Gestão de Serviço da TIREA, em 
entrevista à Revista Banca & Seguros no final Jornadas do BPM nas Seguradoras - que se 
realizaram em 19 de Fevereiro de 2004 no hotel Meridien em Lisboa -, dizia: 
“As seguradoras estão a investir na parte da infra-estrutura hardware e de redes de 
comunicação, desde o software à automatização de processos. Onde as seguradoras têm de 
fazer um esforço maior é precisamente a montar soluções do tipo BPM (Business Process 
management). Devem procurar melhorar a eficiência em aspectos como a comunicação de 
sinistros, por exemplo, investir em plataformas de CRM (Customer Relationship 
Management), soluções SCM (Supply Chain Management) orientadas para integrar e 
automatizar os diversos fornecedores da cadeia de valor... As seguradoras neste sentido ainda 
estão muito atrasadas. Digamos que 80% das seguradoras tem informação na internet, mas 








apenas 30 a 40 por cento permite interacção com os clientes ou com os fornecedores por esta 
via. A internet está muito orientada como canal de informação e não como canal de serviços 
para os diversos agentes.” 
Nessa entrevista, Juan Fructos salientava também a importância da legislação de cada Pais 
relativamente à protecção de dados, como obstáculo ou não para “colocar de pé” um projecto 
tão avançado com o TIREA, que já é considerado como um dos serviços tecnológicos ao 
dispor das seguradoras dos mais avançados em toda a Europa.  
Também transmitiu a ideia da importância das companhias desenharem processos em termos 
de B2B e B2C. Isto é, no Business-to-Business a internet permite automatizar certos 
processos, reduzindo custos, prazos e aumento da eficiência entre a companhia e os 
fornecedores de serviço, como seja o caso das oficinas de automóvel ou das empresas de 
peritagem. Relativamente ao cliente, parece-lhe difícil que a venda de seguros por via on-line 
seja a  estratégia mais rentável para as companhias, mas salienta o facto dos processos de 
integração entre os mediadores e as companhias por via da internet, com portais específicos,  
estar a permitir  entre outros serviços que o mediador emita no seu escritório uma apólice de 
seguro, beneficiando claramente o cliente com a qualidade e rapidez deste novo conceito de 
serviço. 
Outra ideia em que Juan Fructos está a trabalhar em Espanha é a de criar um intercâmbio de 
informação entre os centros de saúde, os hospitais e as companhias de seguros para o 
pagamento das despesas que se realizem ao abrigo de acidentes de viação. Diz ele, que até à 
data a informação em Espanha circula em papel e que o sistema é pesado, complexo e 
moroso. Espera que este novo serviço suportado, uma vez mais pela web, possa estar em 
funcionamento já em 2005. 
(Revista Banca & Seguros, edição nº 27, 50-53)  
 
Verifica-se claramente, um sinal que as companhias de seguros estão a dar ao mercado, no 
sentido de se focalizarem no seu core business e colocarem através de outsourcing todas as 
outras actividades que não são seguramente centrais ao negócio. Assim criam parcerias com 
poucos fornecedores, através de um sistema de rede, integrando as diversas actividades.  
Estabelecendo o mesmo processo a montante - por via da internet, intranet, ou extranet - 
podem ter o seu negócio assente numa lógica de e-supply chain e em que conseguem 
desmaterializar o negócio e onde logicamente só existem fluxos de informação e de dinheiro.    








Este será o caminho da integração do negócio segurador com vista à redução de custos por 
via da optimização dos processos, da diminuição dos lead times das operações e 
simultaneamente com o grande desafio de aumentar a qualidade do serviço, com a máxima 


















































CAPÍTULO V -  A QUALIDADE DE SERVIÇO NAS SEGURADORAS 
NO AMBIENTE DIGITAL  
 
5.1 – Estudo da Associação Portuguesa de Seguradoras sobre a Qualidade do Sector 
Segurador  
 
Em Portugal existem muitos poucos estudos sobre a qualidade de serviços dos seguros e ainda 
existem menos estudos sobre a qualidade de serviço dos seguros no ambiente digital. 
 
A Associação Portuguesa de Seguradores em colaboração com a Accenture, publicou um 
estudo em Fevereiro de 1999 fruto de um trabalho que realizou em 1998 por meio de 
questionários a 975 pessoas, em que a amostra teve como caracterização de base a região, o 
sexo, a idade, os seguros que a pessoa possui entre outras variáveis. 
Esse estudo permitiu tirar várias conclusões, das quais gostaria de destacar as seguintes : 
 
1º  - Critérios de escolha das companhias de seguros  
Para o cliente a principal razão de escolha de uma companhia de seguros é sem dúvida o 
factor relacional – (que pesou em 42% dos inquiridos). Está intimamente ligado ao facto de 








ter uma pessoa conhecida, amiga ou parente que trabalhe com essa companhia de seguros ou 
por indicação de um amigo. 
O segundo critério de escolha de uma companhia de seguros prende-se com duas situações 
por um lado razões materialistas, como o custo dos seguros, por outro lado a proximidade, 
que facilita o acesso. Para cada uma destas segundas razões responderam 12% dos inquiridos. 
Como outras razões na escolha de uma companhia de seguros temos : Informação Indirecta 
(11%); o Desempenho – atendimento, qualidade de serviço – (10%); e sem razão especial 
(10%), a imagem- reputação, a marca da companhia foi responsável por apenas 4% das 
escolhas dos clientes.    
 
2º -  Canais utilizados para aquisição de seguros, estabelecer contactos e participar 
sinistros  
                         Aquisição seguros_____Contactos__________Participar Sinistros 
Balcão Com.              40%                           51%                                   61% 
Mediador                    45%                           41%                                  25% 
Outros*                       15%                            13%                                 13% 
*Outros – São considerados o Banco, os Correios, Telefone, etc. 
 
Verifica-se que a aquisição dos seguros é feita mais por via do mediador do que do balcão das 
companhias de seguros, mas depois não só cresce o balcão das companhias de seguros para os 
contactos ou assistência, como também aumenta significativamente para as participações de 
sinistros em que a grande maioria das participações observadas dizem respeito a sinistros de 
automóvel. Conclui-se que em localidades com mais de cem mil habitantes as pessoas fazem 
os seguros com os mediadores, mas depois a grande maioria vai participar o sinistro ao balcão 
da companhia de seguros. 
 
3º -  Índice de satisfação com a seguradora com quem possui os seguros  
A grande maioria da população está satisfeita com a companhia de seguros (67%), estando 
muito e muitíssimo satisfeita (23%), pouco ou nada satisfeito estão apenas (9%) da 
população. 
É curioso verificar que os índices de satisfação variam consoante os entrevistados tiveram ou 
não um sinistro recentemente, ou mesmo os casos em que nunca tiveram qualquer sinistro. A 








titulo de exemplo: Os que tiveram um sinistro recentemente apenas 13% estão muito e 
muitíssimo satisfeitos com a companhia. Os que não tiveram sinistros ou já tiveram há muito 
tempo um sinistro são 24 e 26% da população inquirida muito ou muitíssimo satisfeita. O 
mesmo se verifica com os poucos satisfeitos ou nada satisfeitos, que aumenta a sua 
percentagem quando houve um sinistro recente (18%), baixa quando o sinistro já ocorreu há 
muito tempo (13%) e aqueles que nunca participaram nenhum sinistro ainda baixa para 
apenas (1%).  
  
4º -  Expectativas de utilização futura  
Do universo das pessoas que responderam ao questionário 90% dizem que utilizarão a mesma 
seguradora e 85% dizem que recomendariam a sua seguradora a outra pessoa. 
(APS – Estudo Base sobre a Qualidade no Sector Segurador) 
 
Do estudo gostaria de realçar a importância da resolução de um sinistro como factor de 
diminuição da satisfação do serviço oferecido pelas companhias de seguros. Seria pertinente 
saber, o que é que, em concreto motivou essa diminuição, pois pode estar relacionada com 
imensas variáveis : como o tempo de resposta, a cortesia no atendimento, os valores de 
regularização, as franquias não previstas, etc. Isto é, seria importante ir aos porquês, dado que 
se verifica um gap entre as expectativas e o serviço efectivamente realizado pelas companhias 
de seguros no momento de verdade, como é a situação de um sinistro. 
 
Um sinistro bem resolvido pode não só fidelizar o cliente, como pode permitir que o cliente 
faça outros seguros com a companhia ou que indique a outras pessoas a sua companhia. 
Aumentando assim a rentabilidade do negócio. 
As companhias poderiam fazer questionários simples, directos e objectivos aos clientes que 
participaram um sinistro e com esse feed-back poderiam traçar planos de melhoria contínua. 
Parece-me que pouco ainda se está a fazer nesta matéria. 
 
É pena que passados sete anos não exista mais nenhum estudo deste género que possa estudar 
a evolução do grau de satisfação dos clientes em relação às companhias de seguros e 
simultaneamente alargar e/ou aprofundar o estudo a outras matérias de igual relevo e 
importância. 








5.2– Alguns indicadores de pedidos de esclarecimento e reclamações apresentados    
junto do ISP 
 
Sabe-se que em 2003 os pedidos de esclarecimento e de reclamação apresentados junto do 
Instituto de Seguros de Portugal tiveram a seguinte incidência por negócio :  
- Automóvel – 4.525 
- Vida – 3.530 
- Outros – 1.433 
- Incêndio e Multi-Riscos – 332 
- Acidentes e Doença – 295 
- Responsabilidade civil – 136. 
Verifica-se assim que o ramo automóvel é extremamente “conflituoso”, complexo e com 
pouca qualidade quando comparado com outros ramos dos seguros. Também os seguros de 
vida apresentam um destaque assinalável, que muito provavelmente diz respeito à falta de 
informação na venda desses mesmos seguros e que poderá também dar origem a reclamações. 
Também no ano de 2003 os três principais motivos de reclamação, apresentadas ao Instituto 
de Seguros de Portugal contra as empresas de seguros foram : 
- Morosidade – 907 
- Definição de responsabilidade – 478 
- Fixação de indemnizações – 114 
Podemos assim concluir que quem reclama junto do ISP a principal queixa que faz é sem 
dúvida devido a falta de rapidez das operações de seguros. 
(www.isp.pt/NR/exers/927F1BD7-EC58-4B42-9215-E439690A4268.htm) 
 
5.3 – Estudo da ICEA sobre a qualidade do sector segurador 
 
Já em 1996 a ICEA – Investigación Cooperativa entre Entidades Aseguradoras, havia 
realizado um estudo sobre a percepção da qualidade do sector dos seguros em Espanha e 
concluía o seguinte : 
A nível das Companhias de Seguros existia uma falta de transparência e clarividência das 
condições gerais das apólices dos seus seguros. 








Os funcionários das companhias de seguros queixavam-se da falta de profissionalização dos 
mediadores e que estes tinham na “mão” os clientes e eles próprios enquanto funcionários da 
actividade seguradora sentiam-se limitados e com pouca autonomia para poder responder 
correctamente ás solicitações do mercado. 
Também os mediadores apontavam a falta de formação das companhias para com eles e 
sentiam imenso a lentidão do sistema, para atender as suas questões, bem como a enorme 
burocracia existente. 
(ICEA, 96, 15-61)  
 
 5.4 – Estudos anuais sobre várias actividades relativamente à qualidade dos seus 
serviços 
 
Existem também alguns estudos anuais realizados pelo Instituto Português da Qualidade mais 
recentes que comparam a actividade seguradora com outras actividades. 
 
Os resultados de 2000, conforme se pode verificar no quadro seguinte (5.1) permitem concluir 
que os índices mínimos são alcançados pelo sector segurador nas variáveis como imagem, 
expectativa, satisfação e lealdade. Sendo também o sector segurador aquele que se verifica a 
maior diferença entre o índice qualidade percebida e o índice da relação entre a qualidade e  
preço. Só no sector dos seguros é que o índice de lealdade é inferior ao índice de satisfação do 
cliente, o que vêm provar que nos seguros não basta o cliente estar satisfeito para ser leal com 
a sua companhia, é preciso fazer mais. 
Ficando também numa posição muito baixa em relação às variáveis da qualidade apercebida e 
do valor percebido. Quanto ao tratamento das reclamações a actividade seguradora em 2000 
consegue manter um nível médio quando comparada com a Banca, Distribuição, 















Quadro 5. 1 – Índices médios para os quatro sectores de actividade no ano 2000  
 
Índice sectorial Imagem Expectativas Qualidade Apercebida 
Valor 
apercebido Satisfação Lealdade Reclamação
BANCA 73,9 70,0 72 63,8 68,2 68,4 69,0 
SEGUROS 70,3 67,5 70,6 58,9 66,7 65,2 66,8 
COMUNICAÇÕES E 
TELECOMUNICAÇÕES 71,5 67,9 70,4 58,7 68,0 69,4 62,8 
TELECOMUNICAÇÕES 
MÓVEIS 72,4 69,0 71 61,8 69,0 71,1 64,8 
DISTRIBUIÇÃO 72,4 70,0 73,2 66,2 70,9 72,8 69,6 


























BANCA SEGUROS DISTRIBUIÇÃO COMUNICAÇÕES MÓVEIS
 
 
O quadro 5.2 permite concluir que em relação a variável central do modelo proposto que é a 
satisfação, a  actividade  seguradora ocupava em 2001 a penúltima posição, cabendo ao sector 








das comunicações o último lugar.  
Nos seguros em 2001 a lealdade já é ligeiramente superior ao índice de satisfação. 
 
Quadro 5.2 – Índices médios por sector de actividade em 2001 
 
Variáveis Comunicações Móveis Seguros Distribuição Banca 
Imagem 74,1 76,8 74,8 75,2 77,9 
Expectativas 65,0 65,2 68,6 67,6 67,8 
Qualidade percebida 72,0 73,3 75,3 75,2 76,4 
Valor apercebido 54,5 57,5 59,3 62,6 58,9 
Satisfação 67,6 70,3 69,6 70,9 70,9 
Reclamações 62,7 69,7 70,8 72,1 73,2 
Lealdade 67,1 71,4 70,0 72,1 71,8 
 










Comunicações Móveis Seguros Distribuição Banca
 
Fonte : www.ipq.pt/ecsi/ecsi2001n.html 
 
Em 2002 a actividade seguradora apresentava o valor mais baixo em termos de imagem, 
qualidade percebida, satisfação e reclamação. Todas as outras variáveis latentes têm valores 


















Banca Banca Sub A 
Banca 
Sub B Seguros Comunic Tel.Móveis Distribuição
Imagem 74,1 75,8 75,2 78,7 72,9 76,6 77,6 74 
Expectativas 70,0 71,5 70,9 73,8 71,5 70,6 72,8 70 
Qualidade percebida 73,0 73,9 72,8 78,6 72,8 75,5 76,5 73,7 
Valor apercebido 56,4 56,7 56 59,7 57,0 55,1 58,2 63,4 
Satisfação 69,4 69,4 68,4 73,4 68,3 71,7 73,3 71,2 
Reclamações 64,8 67,2 66,5 70,3 63,2 66,5 68,2 67,4 
Lealdade 67 61,1 60,5 64 63,4 72,4 73,5 72,7 
 
 









Média Global Sectorial Banca Banca Sub A Banca Sub B
Seguros Comunic Tel.Móveis Distribuição
 
Fonte : www.ipq.pt/ecsi2002n.html 
   
No ano de 2003 o  sector dos transportes de passageiros na grande Lisboa e no grande Porto 
também foi incluído para análise dos índices médios por sector de actividade. 
 
No ano de 2003, em todas as variáveis de estudo o sector dos seguros não se destacou em 
nenhuma delas, conforme é apresentado no quadro 5.4, tendo valores relativamente médios 
em relação aos sectores de actividade em estudo. 















Banca Banca Sub A 
Banca 
Sub B Seguros Comunic Tel.Móveis Distribuição 
Transporte 
(AMLP) 
Imagem 70,9 77,1 76,3 79,8 72 73 74,3 67,6 65,7 
Expectativas 65,8 71 70,5 73,2 69,2 67,4 69,1 64,2 60,2 
Qualidade 
percebida 69,6 75,41 74,9 77,3 72,4 72,4 73,3 67,2 62,8 
Valor apercebido 54,2 57,4 56,5 60,7 55,7 54,3 63,8 46,4 51,1 
Satisfação 65,9 70,1 69,5 72,2 66,9 68,5 71,3 63,9 59,9 
Reclamações 57,9 67,6 66,5 71,5 62,7 62,9 66,1 59,1 43 

























































 Fonte : www.ipq.p/ecsi2003n.html 
 
Foram várias as companhias de seguros que fizeram parte deste painel que caracteriza o sector 
segurador, tais como a Allianz, Axa, Fidelidade, Império Bonança, Mundial Confiança, 
Tranquilidade entre outras. 








Podemos concluir ao ver o quadro 5.5 que compara os índices médios da actividade 
seguradora de 2000 a 2003, que o melhor ano do sector segurador, na avaliação que o 
mercado fez em todas as variáveis de estudo foi o ano de 2001. 
Se compararmos o ano 2000 com o 2003 verifica-se que a imagem, expectativa e a qualidade 
apercebida subiram ligeiramente. A satisfação e a lealdade basicamente são idênticos quer em 
2000 quer em 2003. Já o valor percebido pelo cliente e a reclamação do mesmo baixaram em 
relação aos anos em análise. 
Com base neste estudo não podemos, de forma alguma, afirmar que a qualidade do serviço ou 
a satisfação dos clientes de seguros tenha melhorado nos últimos quatro anos, embora se 
possa dizer que em 2001 houve claramente uma melhoria da qualidade do serviço prestado 
pelo sector segurador. 
A última conclusão a retirar é que tirando o ano 2001, o índice da satisfação dos clientes de 
seguros  é sempre ligeiramente superior ao seu grau de lealdade, o que vêm provar que 
clientes satisfeitos, não são necessariamente clientes leais ou fidelizados com as empresas. 
 
Quadro  5. 5 - Ccomparativo de 2000-2003 dos Índices médios da actividade seguradora  
 



























































5.5 – Estudo sobre a usabilidade dos sites das seguradoras em Portugal 
 
Em Fevereiro de 2003 foi realizado um outro estudo quanto à usabilidade dos sites das 
seguradoras em Portugal. Foram definidos 16 critérios de avaliação, baseados numa 
compilação de regras e recomendações de algumas pessoas com destaque em matéria de 
usabilidade, como : Jakob Nilson, Bruce Tognazzini, Mark Pearrow, Jared Spood e Steve 
Krug.  
No estudo foi simulada uma acção real no sentido de recolher informação, simular e 
subscrever um seguro automóvel ou na sua impossibilidade um seguro de vida. 
Os critérios de avaliação definidos foram os seguintes :  
A- Visibilidade do estado do sistema – O utilizador deve ser informado da sua posição na 
tarefa. Saber quantos passos já deu e quantos ainda necessita dar para determinada 
operação ou função. 
B- Relação entre o sistema e o mundo real – Deve o site utilizar expressões e uma 
linguagem próxima das pessoas e não uma linguagem técnica dos seguros. 
C- Controle e liderança do utilizador – O utilizador pode enganar-se e deve ter sempre 
uma via, uma saída rápida para voltar ao ponto onde estava. 
D-  Consistência e standards – As expressões que são familiares ao utilizador não deverão 
ter outro significado. 
E- Prevenção de erros – O design do site deve ser cuidado de forma a evitar erros 
desnecessários. 
F- Reconhecimento e não lembrança – As acções, opções e objectos devem ser visíveis 
para que o utilizador não tenha que memorizar partes do diálogo de página para 
página. 
G- Flexibilidade e eficiência de uso – Bons usos são as entradas automáticas no site, 
utilizador e palavra chave guardados e informação pessoal facilmente acessível entre 
outros. 
H- Estética e design minimalistas – Os diálogos devem ser claros e simples. 
I- Ajuda ao reconhecimento, diagnóstico e correctos de erros – As mensagens de erro 
devem ser apresentadas em linguagem corrente, sem códigos e contendo sugestões 
para a solução. 








J- Ajuda e documentação – O ideal é que o cliente não precise de ajuda, mas se precisar 
está deve estar ao seu alcance sempre de forma concisa. 
K- Partição de pedaços de informação – informação similar deve estar próxima mas 
distinta visualmente. 
L- Escrita em pirâmide invertida – A informação mais importante deve estar no topo, 
seguido do detalhe em páginas com muita informação. 
M- Prioridade à informação importante – A informação mais importante devem estar logo 
visíveis no primeiro ecrã. 
N- Evitar o uso de características gratuitas – Devem ser evitadas as animações 
desnecessárias. 
O- Páginas sondáveis – O texto deve ser dividido em parágrafos breves, claros e concisos. 
P- Baixos tempos de resposta e download – Os sites devem ser de carregamento rápido e 
os ficheiros para descarregar não devem ser muito “pesados”. 
Segundo Bruno Figueiredo da Revista Banca & Seguros “Os sites das seguradoras nacionais, 
à semelhança da maioria dos sites portugueses, carecem de usabilidade. Estes problemas são 
graves e impedem muitas vezes os utilizadores de recolherem informações ou efectuar 
subscrições de seguros online.” 























Quadro 5. 6 – Resultados do sites das seguradoras em termos de usabilidade  
 
 









































Açoreana ○ ◙ ○ ◙ ○ ◙ ○ ◙ ○ ○ ◙ ◙ ● ◙ ○ ○ ○/◙ 
Allianz ● ◙ ◙ ◙ ◙ ● ○ ◙ ○ ○ ◙ ○ ● ○ ◙ ◙ ◙ 
Axa ○ ◙ ◙ ◙ ◙ ◙ ○ ◙ ○ ○ ◙ ○ ◙ ● ◙ ◙ ◙ 
Europ Assistance ○ ◙ ◙ ◙ ◙ ◙ ○ ◙ ○ ○ ◙ ◙ ● ● ◙ ● ◙ 
ESIA Interatlântico ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ◙ ○ ◙ ○ ○ 
Eurovida ○ ◙ ○ ◙ ◙ ● ○ ● ◙ ◙ ◙ ● ● ○ ● ◙ ◙/● 
Fidelidade ○ ◙ ◙ ◙ ◙ ◙ ○ ○ ○ ○ ◙ ◙ ◙ ● ◙ ● ◙ 
Gan ○ ◙ ◙ ◙ ◙ ◙ ○ ◙ ◙ ◙ ◙ ◙ ◙ ○ ○ ○ ◙ 
Generalli ○ ◙ ◙ ◙ ◙ ○ ◙ ◙ ○ ◙ ◙ ◙ ◙ ○ ◙ ◙ ◙ 
Império Bonança ○ ○ ○ ○ ○ ◙ ○ ○ ○ ○ ○ ◙ ◙ ○ ◙ ◙ ○ 
Mapfre ○ ◙ ○ ◙ ○ ◙ ○ ● ○ ○ ◙ ◙ ◙ ○ ◙ ○ ○/◙ 
Mundial -Confiança ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ◙ ○ ○ ○ ◙ ● ○ ◙ ○ ○ 
OK! Teleseguro ● ● ● ● ◙ ● ◙ ● ◙ ● ● ● ● ● ● ● ● 
Real Seguros ○ ● ◙ ◙ ◙ ◙ ○ ● ○ ○ ◙ ● ● ○ ◙ ● ◙ 
Seguro Directo ○ ◙ ◙ ◙ ○ ● ◙ ◙ ○ ◙ ◙ ○ ● ○ ◙ ● ◙ 
Sagres ○ ○ ◙ ◙ ○ ● ○ ◙ ○ ○ ○ ○ ● ◙ ◙ ● ○/◙ 
Tranquilidade ● ◙ ◙ ◙ ◙ ◙ ○ ● ● ● ● ◙ ● ◙ ◙ ○ ◙/● 
Victoria ○ ○ ○ ○ ○ ◙ ○ ◙ ○ ◙ ◙ ◙ ◙ ● ◙ ● ◙ 
Wintertur Portugal ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ◙ ○ ○ ◙ ◙ ◙ ◙ ◙ ◙ ○/◙ 
Zurich ◙ ○ ◙ ○ ◙ ● ◙ ● ○ ○ ● ◙ ◙ ○ ◙ ○ ◙ 
*Companhias generalistas listadas no portal Sapo  
Legenda:  ○ Mau     ◙ Médio   ● Bom 
Fonte : Revista Banca & Seguros, Edição nº 22, 34. 
 
 
Como conclusão do estudo, verifica-se que onde as companhias têm que investir mais é em 
matérias como a flexibilidade e eficiência de uso; a ajuda ao reconhecimento, diagnóstico e 
correcção de erros; a visibilidade do estado do sistema e a ajuda e documentação. De realçar 
que no primeiro critério não foi encontrada nenhuma companhia com um bom desempenho. 
Verifica-se que as companhias conseguem bons resultados (metade da amostra) e médios 
(outra metade da amostra) em relação ao critério de dar prioridade à informação importante 
nos seus sites. Neste item não houve nenhuma companhia com maus resultados. 
Todos os outros critérios de avaliação tiveram resultados médios. 








No geral também foi a média que prevaleceu em relação ao estudo. Três companhias com 
maus resultados, quatro companhias com resultados entre o mau e o médio e duas companhias 
com o resultado entre o médio e o bom. Pena que neste estudo de usabilidade só a Ok! 
Teleseguro apareça com bom resultado. 
 
5.6 – Estudo sobre a abrangência funcional dos sites das seguradoras  
 
Os sites das seguradoras tem vindo a evoluir nos últimos anos, passando de uma abordagem 
institucional, para uma abordagem mais funcional. 
 Basicamente todas as companhias de seguros analisadas no estudo que a Accenture realizou 
em 2003, permitem concluir que o utilizador consegue obter informação sobre os produtos 
das seguradoras. 
Também mais de 60% das seguradoras “deixam” que o utilizador possa efectuar simulações 
dos seus produtos, embora estejam mais direccionadas para o seguro automóvel, habitação e 
seguros de viagem. 
Quanto ao pedido de proposta, emissão de apólices, pagamentos, consultas e alterações esse 
número reduz-se para cerca de 30% das seguradoras. 
Interessante é verificar que existe uma preocupação crescente por parte das companhias de 
seguros no sentido de incrementar a qualidade de serviço e de apoiar o sinistrado, no sentido 
de poder formalizar a participação de sinistro por via da web entre outros serviços. 
 
Figura 5.1 – Abrangência Funcional dos Sites das Seguradoras   
Abrangência Funcional dos Sites das 
Seguradoras






Fonte : ( Accenture, Revista Banca & Seguros, edição nº 22, pág. 40) 








5.7 – Prestação de informação e serviços em alguns sites das seguradoras  
 
Nem todos os sites das seguradoras disponibilizam informação relacionada com a Visão, a 
Missão, os Valores, Objectivos e a Estratégia da organização. Muitas inclusivamente não 
disponibilizam um canal de acesso para o cliente poder fazer alguma reclamação ou sugestão. 
Outras ainda não colocam no cliente final a informação sobre os seus parceiros de negócio, 
que fundamentalmente são muito úteis em caso de sinistro. 
 
O que praticamente todas as companhias de seguros em análise disponibilizam a quem visita a 
página são os simuladores dos seus produtos. 
Outra área onde é notória a existência de uma integração na cadeia de fornecimento a jusante 
é a existência de acesso a áreas profissionais, áreas exclusivas para mediadores das 
companhias de seguros que, com o seu código de utilizador e a sua palavra passe tem acesso a 
um conjunto de informação que consoante a  companhia  e o mediador em questão, pode ir 
desde mera visualização da sua carteira de seguros, ao detalhe dos sinistros, das cobranças, 
com a funcionalidade de poder registar propostas e portanto passa-las a apólices (sem o 
normal circuito de papel). A plataforma web permite a alguns mediadores interagir com a 
companhia no sentido de terem acesso a outro tipo de informação. Para além de outras 
funções que os mediadores poderão ter junto das companhias de seguros.  
Inclusivamente algumas companhias de seguros já começam a disponibilizar áreas idênticas 
para clientes, com a mesma funcionalidade dos mediadores excepto a emissão de apólices. 
O quadro que se segue foi feito com base nas observações realizadas em alguns sites de 
seguradoras durante os dias 20 e 27 de Fevereiro de 2004. 
Pretendeu-se com este exercício obter uma amostra razoável de companhias que espelhasse 













Quadro nº 5.7 - Informação e Comunicação de websites das Seguradoras 
Companhias/variáveis 




cliente Parceiros Total 
Allianz x x x   x x x x x x 9 
Axa x x x     x x   5 
Alico  x          1 
Açoreana  x x x x  x  x   6 
Eurovida x x x     x    4 
Fidelidade        x x   2 
Gan       x x x x x 5 
Generali    x x   x x x  5 
Global        x x   2 
Império-Bonança     x   x x   3 
Mapfre  x    x x x x x x 7 
Ok! Tele-Seguro        x  x  2 
Liberty        x x x x 4 
Real x x      x x x  5 
Seguro Directo        x  x  2 
Tranquilidade x x x  x   x x x x 8 
Victoria        x x   2 
Zurich        x x   2 
Total 5 8 5 2 4 2 4 16 14 9 5  
 








As conclusões que se podem retirar são: 
 
1º - Das companhias em análise não houve nenhuma que tivesse todas as variáveis em 
observação no site, embora a Allianz, a Tranquilidade e a Mapfre se destaquem - por essa 
ordem – como sendo as companhias mais completas em termos dos indicadores em 
observação nos seus sites no período em análise. 
2º -  Onde as companhias mais apostam é em termos do simulador dos seus produtos (todos 
ou alguns produtos) de forma acessível no site. Das 18 companhias em análise só duas ainda 
não tinham os simuladores na net. Já no primeiro trimestre de 2005 apenas uma companhia 
ainda não tinha os simuladores dos seus produtos na sua página na internet, das empresas em 
estudo. 
3º - A área reservada aos mediadores também recolhe um número muito interessante com 14 
companhias com esta funcionalidade e metade das companhias em estudo já possuíam áreas 
reservadas inclusivamente aos clientes, pelo menos a clientes de empresas entre outros.   
 
5.8 - Questionário 
 
5.8.1 – O âmbito do questionário 
 
Foi realizado um questionário junto de clientes na região do Baixo Vouga e de alguns 
mediadores do distrito de Aveiro, cujo objectivo foi o de identificar o nível de qualidade dos 
serviços das seguradoras no ambiente digital. 
Este estudo é apenas de teor qualitativo, logo as conclusões retiradas da amostra em estudo, 
não servem para validar as informações recolhidas em termos de uma região ou de um 
distrito, nos dois segmentos tratados – clientes e particulares, pois representam apenas um 
pequeno estudo exploratório. 
Foi feita uma amostragem por conveniência em que qualquer pessoa disponível poderia 
responder ao questionário, não estando assim representada a região ou o distrito.  
Este estudo para ter um caracter cientifico de forma a poder representar a população e dos 
mediadores a nível nacional relativamente ao nível da qualidade dos serviços das seguradoras 
no ambiente digital, seria indiscutivelmente necessário nesta fase ter mais informação, neste 
momento ainda não acessível – do género quantos mediadores utilizam internet ou extranet 








das companhias de seguros e qual a percentagem das pessoas que consultam essas mesmas 
páginas entre outros indicadores. Por outro lado houve mais duas dificuldades uma a nível dos 
recursos financeiros e de tempo para poder realizar um estudo dessa dimensão. 
O estudo realizado é importante para poder tirar algumas conclusões sobre a amostra 
inquirida e permite ajudar a preparar um trabalho com outra dimensão. 
 
“O papel dos pequenos estudos exploratórios é pois determinante para ajudar a formalizar as 
acções de pesquisa de grande envergadura que lhes sucedem, poupando assim tempo e 
dinheiro ao cliente da pesquisa.” (Reis, Moreira, 1993, 99) 
 
5.8.2. – Pré-Teste 
 
Foi realizado um pré-teste junto de 5 particulares e de 5 agentes que já tinham utilizado pelo 
menos uma vez o serviço de uma seguradora pela internet. 
Esse questionário foi baseado no modelo E-Servqual (retratado no terceiro capítulo) e 
permitiu retirar algumas conclusões do tipo: 
1º Questionário muito complicado de responder – principalmente por ter 3 itens para cada 
questão (expectativa, percepção e serviço mínimo). 
2º  O questionário pré-teste (ver anexo) serviu para optar por outro modelo de questionário – 
Web-Qual – que é mais simples, uma vez que cada questão tem apenas dois itens (Expectativa 
ou serviço desejado e percepção) como também  permitiu avaliar outras dimensões relativas à 
qualidade do serviço prestado em ambiente digital. 
 
5.8.3. – Questionário – WEB-QUAL – O Modelo escolhido de Questionário 
 
O questionário adoptado baseou-se na escala Web-Qual desenvolvida por Eleanor T. 
Lociacono em 2000, para aferição de qualidade de sites business-to-consumer (B2C) e como 
para muitas companhias de seguros o mediador é visto como o primeiro cliente da seguradora 
faz todo o sentido adoptar o questionário à escala Web-Qual.  
“Os autores da escala web-Qual utilizaram um conceito na qual uma tecnologia é útil quando 
colabora para as tarefas que devem ser realizadas. Assim, buscou-se conhecer quais tarefas 
um usuário de site precisaria executar e identificar onde a tecnologia poderia colaborar para 








esta realização. Desta forma, identificou-se que o usuário utiliza um site para buscar 
informações, fazer transacções e para se entreter.” 
www.fgvsp.br/cati/artigos/pdf/t00295518632.pdf 
 
O método WebQual tem quatro categorias e doze dimensões. 
As categorias são : Utilidade, Facilidade de Uso; Entretenimento e Complemento do 
Relacionamento. 
 
As dimensões são : 
? Sobre a Utilidade : 
o Adequação da informação; 
o Comunicação personalizada; 
o Fiabilidade; 
o Tempo de resposta. 
? Sobre Facilidade de Uso : 
o Facilidade de compreensão; 
o Operações intuitivas. 
? Sobre Entretenimento : 
o Apelo visual; 
o Inovação; 
o Apelo emocional. 
 Sobre o Complemento do Relacionamento : 
o Substancialidade; 
o Vantagem relativa; 
o Imagem consistente. 
 
Segue um resumo das dimensões e itens desta escala e suas recomendações para o 




























































? As informações no site 
são adequadas as 
necessidades da tarefa 
que irei executada 
? O site supre minhas 
necessidades de 
informação 





? Adequação da 
informação 
? Qualidade da 
informação 
? Apresentação da 
informação 
Compreender através 











? O site me permite 
interagir com ele para 
obter informações 
personalizadas 
? O site possui 
características interativas 
que me ajudam a realizar 
minha tarefa 
? Eu posso interagir com o 
site para obter 
informações 
personalizadas de acordo 




? O usuário pode se 
comunicar com 
pessoas através do 
site 
? O usuário pode 
buscar informação 
de forma interativa 
Interagir com o 
cliente pelo site e se 
comunicar com este 
de forma 
personalizada 
  Categoria           Dimensão                    Itens                                       Determinantes            Recomendação
? Eu me sinto seguro em 
minhas transções com o 
site  
? Eu acredito que o site irá 
manter minhas 
informações pessoais em 
segurança 
? Eu acredito que o 
responsável pelo site não 
fará uso inadequado das 
minhas informações 
pessoais









façam que o cliente 
se sinta seguro em 
relação a empresa 
? Quando utilizo o site 
espero muito pouco entre 
minhas ações e a resposta 
do site 
? O site carrega 
rapidamente 





? O tempo requerido 
para a página 
carregar no 
browser do usuário 
? Tempo requerido 
para o usuário 
completar uma 
transação 
Ter capacidade de 
hardware e 
comunicação 
suficiente para suprir 











? As páginas são de fácil 
leitura 
? O texto do site é de fácil 
leitura 
? Os títulos e chamadas do 








? Apreendeer a usar o site é 
fácil para mim 
? Seria fácil para mim ser 
especialista no uso deste 
site 
? Os títulos e chamadas do 




? Facilidade do usuário 



























































   Fonte : www.fgvsp.br/cati/artigos/pdf./t00295518632.pdf 
 
 
? O site é visualmente 
agradável 
? O site apresenta um 
design visualmente 
agradável 
? O site tem um apelo 
visual 
 
Apelo visual ? Apresentação de 
gráficos e textos 
no site 
Usar cores, gráficos 












 ? O site é inovador 
? O design do site é 
inovador 
? O site é criativo 
 
Inovação ? Elementos 
surpresa que o site 
contenha, 
incluindo 







? Eu fico feliz quando uso 
o site 
? Eu fico bem-humorado 
quando uso o site 
? Eu fico a vontade quando 
uso o site 
 




Projetar o site para 
ser uma experiência 
positiva para o 
consumidor 
? O site permite transações 
on-line 
? Todos os meus negócios 
com a empresa podem ser 
feitos pelo site 
? Quase todos os processos 
de negócio podem ser 
feitos pelo site 
 
Substancialidade ? Eficiência da 
interação com o site, 
em 
comparaçãocoma 
interação por outros 
canais 
Prover ao cliente a 
possibilidade de 
realizar funções 



















? É mais fácil usar o site 
para fazer negócio com a 
emresa do que fazer pelo 
telefone, fax, correio ou 
por um representante 
? Usar o site é mais fácil do 
que telefonar para um 
representante da empresa 
? O site é uma alternativa 
para contactar o serviço 
ao cliente ou vendas 
 




Fazer com que o site 
seja uma forma tão 
ou mais, fácil, 
quanto as demais 
formas para se 
interagir com a 
empresa 
? O site projeta uma 
imagem consistente com 
a imagem da empresa 
? O site está de acordo com 
a imagem que tenho da 
empresa 
? A imagem do site é 





? Facilidade do 
usuário aprender 
como navegar pelo 
site 
Projetar o site para 
representar 
corretamente a 
imagem da empresa 
Fonte: Adaptado de Lociacono e tal. (2000). 








"Na era da Internet e do comércio electrónico, no MIS e no marketing existe a necessidade de  
meios de avaliação da eficácia de um Web site. Os nossos esforços produziram, acreditamos 
nós, instrumentos válidos e de confiança para a qualidade de medição do Web site. WebQual 
deve poder suportar uma escala de estudos importantes do MIS e de marketing enquanto os 
investigadores tentam compreender o que contribui ao sucesso no marketspace electrónico. A 
pesquisa apresenta o começo de um programa de pesquisa cumulativa pelos autores, e nós 
esperamos, compreender a natureza e as características de qualidade elevada do web site." 
 (traduzido - Loiacono, Eleanor T.;  Watson, Richard T e Goodhue, Dale L., 38) 
 
Descrição Geográfica da região ou Distrito em estudo : 
 
5.8.4 - Descrição Geográfica; da População em estudo e informações sobre a utilização 
da internet 
 
Os questionários foram realizados durante os dois primeiros meses de 2005, nos segmentos 
particulares e mediadores. 
 
Segmento particulares : 
 
No segmento particular todos os questionários foram retirados na zona no Baixo Vouga que 
engloba os seguintes concelhos : 
Águeda, Albergaria-a-Velha, Anadia, Aveiro, Estarreja, Ílhavo, Mealhada, Murtosa, Oliveira 
do Bairro, Ovar, Sever do Vouga e Vagos. 
 
Esta zona que pertence à zona centro do País e a uma parte Distrito de Aveiro tinha no final 
de 2002, 388.174 habitantes, dos quais 263.012 habitantes eram pessoas entre os 15 e os 64 
anos.    
(INE, 2004, 16) 
 
Por outro lado também se sabe que no primeiro trimestre de 2004, 41% dos agregados 
domésticos em Portugal têm computador e 26% tinham acesso à internet a partir de casa. Na 








zona centro a percentagem das pessoas que tinham acesso à internet é um pouco superior à 
média nacional – 27,8%. 
Ao nível da escolaridade em termos do acesso à internet a nível nacional, sabe-se que 14,5% 
têm uma formação até ao 3º ciclo; 72,7% têm o ensino secundário e cerca de 84,2% são 
pessoas que já possuem ensino superior. 
Em termos de idades a nível nacional a faixa etária que mais utiliza a internet está entre os 16-
24 anos (63,7%), depois entre os 25-34 anos estão cerca de 42,5% e dos 35-44 anos estão 
29,5%. Entre os 45-54 anos temos 20,3% e acima dessas idades ficam apenas 5,2%. 
(INE, 2004, 1-8) 
Este foi um estudo realizado pelo INE em parceria com a Unidade de Missão e Conhecimento 
(UMIC) sobre a aferição da utilização de tecnologias de informação e da comunicação da 
população portuguesa através de inquéritos realizados em 2004. 
De salientar ainda sobre o estudo que o acesso à internet da população portuguesa tem vindo a 
aumentar : em 2002 era de 15,1%; em 2003 – 21,7% e em 2004 – 26,2%. 
 
Segmento Mediadores : 
 
Os questionários para o segmento mediadores foram dirigidos aos do distrito de Aveiro, que 
no final de 2003 eram 2.519 profissionais. 
Baseado nos dados de 2003 do ISP a nível nacional a estrutura etária dos mediadores era 
basicamente a seguinte: 
 
Dos 18 aos 20 anos – 1% 
 
Dos 21 aos 30 anos – 9% 
 
Dos 31 aos 40 anos – 19% 
 
Dos 41 aos 50 anos – 23% 
 
Com mais de 51 anos – 48% 
Fonte : ISP 








5.8.5. - Distribuição e Preenchimento dos Questionários  
 
Ao nível dos particulares foram entregues ou distribuídos 120 questionários a pessoas 
residentes no Baixo Vouga, através do método de amostragem por conveniência. 
Muita das pessoas a quem foi entregue o questionário nunca utilizaram o site de uma 
seguradora, logo não preenchiam o requisito necessário para o preenchimento do 
questionário. Houve assim 85 questionários devolvidos que não foram utilizados. 
Houve dois questionários que não foram devolvidos e 33 questionários foram preenchidos e 
devolvidos. 
 
Ao nível dos mediadores, foram também distribuídos 120 questionários a mediadores do 
distrito de Aveiro, através do método de amostragem por conveniência. 
Quarenta e oito questionários foram devolvidos pelo facto dos mediadores envolvidos não 
utilizarem o site das seguradoras. Sendo importante realçar que 47 questionários foram 
devolvidos por mediadores com mais (e em alguns casos bastante mais) de cinquenta anos de 
idade.   
Houve ainda 10 questionários que os mediadores não chegaram a entregar em tempo útil. 
Assim reuniu-se 62 questionários devidamente preenchidos, no segmento mediadores. 
 
5.8.6. - Estrutura do Questionário  
 
1º - Num primeiro momento pretendeu-se perceber que tipo de serviço as pessoas ou os 
mediadores utilizam no ambiente digital de uma seguradora. Esse tipo de serviços vão desde : 
 
- Estudo e simulações de produtos; 
- Pedidos de esclarecimento; 
- Pesquisa de informação sobre uma Companhia de Seguros; 
- Visualização dos seus seguros – carteira; 
-  Fazer alterações aos seus seguros; 
- Apresentar reclamações; 
- Participar, visualizar e acompanhar processos de sinistros; 
- Emitir propostas, cartas verdes e/ou recibos; 








- Visualizar os prémios pagos e os ainda por liquidar; 
- Outros serviços 
 
2º - Frequência de utilização dos serviços de uma Seguradora pela internet. Sobre esse item o 
questionário apresenta cinco opções : 
- Todos os dias; 
- Pelo menos uma vez por semana; 
- Pelo menos uma vez por mês; 
- Pelo menos uma vez por ano; 
- Pelo menos uma vez nos últimos cinco anos. 
 
3º - Opinião da pessoa particular ou do mediador a respeito das dimensões da qualidade dos 
serviços prestados pela seguradora no ambiente digital. 
Pretendeu-se medir os níveis de desempenho dos serviços das seguradoras pela internet e 
simultaneamente as expectativas ou o serviço desejado pelo utilizador. 
O questionário apresentava 36 questões, no formato de duas colunas (expectativa e 
percepção). Estás dimensões foram baseadas no modelo WebQual. Foi utilizada a escala de 
Likert de sete pontos, com a seguinte legenda : 
 
1- Discordo totalmente; 
2- Discordo muito; 
3- Discordo em parte; 
4- Neutro; 
5- Concordo em parte; 
6- Concordo muito; 
7- Concordo totalmente. 
 
Na coluna da percepção do serviço prestado foi colocada a letra “N” que servia como opção 
no caso das pessoas (particular ou mediador) não pudesse expressar uma opinião sobre aquele 
estimulo específico. 
O agrupamento das 36 questões foi conforme as categorias e dimensões do WebQual e 
funcionou  com três perguntas para cada dimensão, da seguinte forma: 














Facilidade de Uso 













Tempo de resposta 
 










1 – 3 
4 – 6 
7 – 9 
10 – 12 
 
13 – 15 
16 – 18 
 
19 – 21 
22 – 24 
25 – 27 
 
28 – 30 
31 – 33 
34 – 36 
 
 
4º - Dados ou informações pessoais : 
Procurou-se estabelecer o perfil de cada pessoa (particular ou mediador) através da 
identificação de variáveis de segmentação (particular ou mediador) e variáveis demográficas 
(Kotler, 1998) como o sexo, zona de residência, idade e habilitações literárias. 
 
O questionário encontra-se no anexo 2. 
 
5.8.7. - Descrição dos resultados  
 
5.8.7.1 - Que tipo de serviço utiliza no ambiente digital de uma companhia de seguros  
 
5.8.7.1.1 -  Mediadores  
 
a) Que tipo de serviço utiliza no ambiente digital de uma companhia de seguros : 
 
a 1) Mediadores : 
 
Dos 62 questionários os mediadores mencionaram no total 279 serviços, que ficaram com a 
seguinte representatividade : 








Tabela 5.2 – Serviços de seguros utilizados pela internet pelos mediadores  
 
SERVIÇOS                                                                      Nº REGISTOS          % 
 
1. Estudo e simulações de produtos                                              58                  93,5 
2. Pedidos de esclarecimento                                                        22                  35,5 
3. Pesquisa de informação sobre uma Comp. Seguros                 37                  59,7 
4. Visualização dos seus seguros – carteira                                  33                  53,2 
5. Fazer alterações aos seus seguros                                             15                  24,2 
6. Apresentar reclamações                                                            13                  21,0 
7. Participar, visualizar e acompanhar processos de sinistros      21                  33,9 
8. Emitir propostas, cartas verdes e/ou recibos                            26                   41,9 
9. Visualizar os prémios pagos e os ainda por liquidar                32                  51,6 
10. Outros serviços                                                                       22                  35,5     
 
Verifica-se que praticamente todos os mediadores (93,5%) utilizam o site ou portal da 
seguradora para fazer estudos e simulações de produtos. 




- A Pesquisa de informação sobre companhias de seguros 
- A Visualização dos seus seguros – carteira 
- A Visualização dos recibos. 
Estes serviços são realizados por mais de metade dos inquiridos. 
 
Mais de 40% dos mediadores inquiridos  emitem propostas, cartas verdes e/ou recibos 
directamente nos seus escritórios. 
Cerca de um terço dos mediadores faz pedidos de esclarecimento junto das companhias de 
seguros; participa, visualiza e acompanha os processos de sinistros e também recorrem a 
outros serviços. 








Via Web cerca de um quarto dos mediadores fazem alterações aos contratos e um quinto 
apresenta reclamações às companhias de seguros. 
 
5.8.7.1.2 - Particulares  
 
Os serviços mais utilizados pelos particulares – clientes das seguradoras no ambiente digital 
ficou assim definido junto das 33 pessoas : 
 
Tabela 5.3 – Serviços de seguros utilizados pela internet pelos particulares 
 
SERVIÇOS                                                                  Nº REGISTOS             % 
1. Estudo e simulação de produtos                                           29                      87,9 
2. Pedidos de esclarecimento                                                     9                      27,3 
3. Pesquisa de informação sobre uma Com. Seguros              17                      51,5 
4. Visualização dos seus seguros – carteira                              6                       18,2 
5. Fazer alterações aos seus seguros                                         2                         6,1 
6. Apresentar reclamações                                                        2                         6,1 
7. Participar, visualizar e acompanhar processos sinistros       1                         3 
8. Emitir propostas, cartas verdes e/ou recibos                        0                          0 
9. Visualizar os prémios pagos e os ainda por liquidar            5                       15,2 
10. Outros serviços                                                                   4                       12,1 
 
O estudo e simulação de produtos também é o serviço mais procurado pelos particulares, bem 
como (metade dos inquiridos responderam ) a pesquisa de informação sobre uma companhia 
de seguros. 
Mais de um quarto dos inquiridos também menciona os pedidos de esclarecimento. 
Todos os outros serviços são realizados por poucas pessoas com três destaques: para a 
visualização da carteira de seguros que é feita por 6 das 33 pessoas representadas, bem como 
o facto de ninguém ter respondido que faz a emissão de propostas, cartas verdes e/ou recibos, 
uma vez que este serviço ainda não pode ser realizado pelos clientes. 
Só uma pessoa diz ter realizado pela Web a participação, visualização e acompanhamento do 
seu processo de sinistro. 








5.8.7.2. -  Frequência de utilização dos sites das companhias de seguros  
 
Tabela   5.4 – Frequência de utilização dos serviços das seguradoras pela internet 
 
FREQUÊNCIA MEDIADORES PARTICULARES 
 Quant. % Quant. % 
1 – todos os dias 
2 – pelo menos uma vez por semana 
3 –pelo menos uma vez por mês 
4 – pelo menos uma vez por ano   
5 – pelo menos uma vez nos últimos 






















5.8.7.3. - Variáveis demográficas  
 
Relativamente às variáveis demográficas, começamos pela variável sexo.  
 
Tabela 5.5 – Indicador dos entrevistados com base no sexo  
 
SEXO MEDIADORES PARTICULARES 
 Quant.  % Quant. % 
Feminino 
Masculino          
13  








Todas as restantes variáveis foram enquadradas com o tipo de serviço utilizado pelos 
mediadores ou particulares no ambiente digital das companhias de seguros. 
 
5.8.7.4. -  Resultados de todas as outras variáveis demográficas  
 
Os resultados apresentados nas tabelas seguintes obedecem a uma determinada legenda : 
% - É a percentagem de pessoas que correspondem a cada item. 
Serviço 1 – Estudo e simulações de produtos. 
Serviço 2 – Pedidos de esclarecimento 
Serviço 3 – Pesquisa de informação sobre uma companhia de seguros 
Serviço 4 – Visualização dos seus seguros – carteira 








Serviço 5 – Fazer alterações aos seus seguros 
Serviço 6 – Apresentar reclamações 
Serviço 7 – Participar, visualizar e acompanhar processos de sinistros 
Serviço 8 – Emitir propostas, cartas verdes e/ou recibos 
Serviço 9 – Visualizar os prémios pagos e os ainda por liquidar 
Serviço 10 – Outros serviços.    
 
5.8.7.4.1. - Particulares  
 
O quadro 5.8 demonstra que mais de metade dos inquiridos residem numa zona urbana, 
embora estes residentes não apresentam reclamações pelo site. Diga-se em abono da verdade, 
que também só duas pessoas é que utilizaram o serviço do envio das reclamações. 
 






















Rural 12,2 3 2 3 0 0 1 0 0 1 0 
Semi-urbano 24,2 8 2 6 3 0 1 0 0 1 2 
Urbano 63,6 18 5 8 3 2 0 1 0 3 2 
Total  29 9 17 6 2 2 1 0 5 4 
 
Mais de 80% dos inquiridos tinham entre os 21 e os 40 anos, sendo este grupo também aquele 
que utiliza a maioria dos serviços, conforme é apresentado no quadro 5.9.  
Todos os outros escalões etários utilizam poucos serviços. Não utilizando o serviço da 





































até 20 anos 3 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 
21-30 anos 42,4 13 6 5 3 1 1 0 0 3 1 
31-40 anos 39,4 13 2 8 3 0 1 1 0 2 3 
41-50 anos 12,2 2 0 2 0 1 0 0 0 0 0 
mais 51 anos 3 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 
Total  29 9 17 6 2 2 1 0 5 4 
 
O quadro 5.10 diz-nos que mais de 90% dos entrevistados tinham mais do que o ensino básico 
e foi este grupo (secundário e licenciatura) que mais serviços utilizou das companhias de 
seguros pela net. 
Quase 50% dos entrevistados eram licenciados.  
As pessoas com o ensino básico apenas utilizaram o serviço de estudo e simulações de 
produtos e apenas um utilizou o serviço de pesquisa de informação sobre uma companhia de 
seguros. 
 























Básico 9,1 3 0 1 0 0 0 0 0 0 0 
Secundário 42,4 12 5 8 3 2 1 0 0 2 2 
Licenciatura 48,5 14 4 8 3 0 1 1 0 3 2 
Total  29 9 17 6 2 2 1 0 5 4 
    
5.8.7.4.2. - Mediadores  
Mais de metade dos mediadores que responderam ao questionário vivem em zonas urbanas, 
existindo um serviço – proceder às alterações aos contratos - que é claramente mais praticados 
nas zonas urbanas que noutras zonas de residência, conforme quadro 5.11 






























Rural 16,1 9 5 4 3 1 3 2 4 4 2 
Semi-urbano 30,7 18 6 12 13 4 5 7 8 11 8 
Urbano 53,2 31 11 21 17 10 5 12 14 17 12 
Total  58 22 37 33 15 13 21 26 32 22 
  
Conforme é demonstrado no quadro 5.12, metade dos mediadores inquiridos tinham entre os 
31 e os 40 anos e mais de 80% tinham entre os 21 e os 40 anos. 
Os mediadores com mais de 50 anos, dos que responderam ao questionário, basicamente só 
utilizam metade dos serviços dos sites das seguradoras ou só trabalham com companhias que 
dispõe de um leque reduzido de serviços ou em última hipótese esses mediadores não tem 
acesso a outros serviços das seguradoras via internet. 
 






















até 20 anos 1,6 1  1 1   1 1 1 1 
21-30 anos 30,7 14 6 8 9 4 5 6 6 11 8 
31-40 anos 50 32 11 24 19 9 5 12 14 16 11 
41-50 anos 12,9 8 4 4 3 2 3 2 4 3 2 
mais 51 anos 4,8 3 1  1    1 1  
Total  58 22 37 33 15 13 21 26 32 22 
 
Dois terços dos inquiridos tem o ensino secundário e mais de um quinto são licenciados, 
conforme o quadro 5.13 apresenta. 
Todos os serviços são utilizados por todo o tipo de mediadores, até aqueles que só tem o 
ensino básico, embora se perceba que os sete mediadores com o ensino básico utilizam 
poucos serviços cada um, relativamente às novas tecnologias de informação e de 
comunicação. 































Básico 11,3 2 2 1 2 1 1 1 2 2 1 
Secundário 66,1 40 11 26 23 9 8 15 16 22 14 
Licenciatura 22,6 16 9 10 8 5 4 5 8 8 7 
Total  58 22 37 33 15 13 21 26 32 22 
 
 
5.8.7.5. -  Opinião sobre as Companhias de Seguros em geral  
 
Questionou-se também qual a opinião que as pessoas (particulares e mediadores) tem sobre a 
qualidade do serviço prestado das companhias de seguros, de uma forma geral e não em 
exclusivo no ambiente digital. 
 
Tabela 5.6 – Resultados sobre a opinião do serviço prestado pelas companhias de 
seguros  
 
SERVIÇO DAS COMPANHIAS 
DE SEGUROS 
PARTICULARES MEDIADORES 
 Quant.  % Quant. % 
1 – prestam um óptimo serviço 
 
2 – prestam um bom serviço 
 
3 – prestam um razoável serviço 
 
4 – prestam um medíocre serviço 
 






































Os resultados demonstram que quase 40% dos particulares consideram que as companhias de 
uma maneira geral prestam um serviço razoável, mas mais de um terço considera que as 
companhias prestam um serviço medíocre, embora ninguém considere que o serviço seja mau. 








Apenas um quinto dos particulares e dos mediadores consideram que as companhias prestam 
um bom serviço e só uma pessoa e um mediador consideram que as companhias prestam um 
óptimo serviço. 
Mais de metade dos mediadores consideram que as companhias trabalham de forma razoável. 
Um quinto dos mediadores considera que as companhias trabalham de forma medíocre e 
mesmo má na prestação dos seus serviços. 
 
5.8.7.6 – Porquê é que as pessoas têm essa opinião 
 
Houve também a preocupação de perceber porquê é que as pessoas pensam assim, mas nem 
todas as pessoas responderam a está questão. 
 
Os resultados foram os seguintes :  
 
5.8.7.6.1. - Particulares  
 
Tabela 5.7 – Pessoas que justificaram a sua opinião quanto à qualidade do serviço 
prestado pelas companhias de seguros no geral  
SERVIÇO DAS COMPANHIAS 
DE SEGUROS 
Nº RESPOSTAS Rácio Eficácia 
1 – prestam um óptimo serviço 
 
2 – prestam um bom serviço 
 
3 – prestam um razoável serviço 
 

















Tipo de respostas : 
 
a) Óptimo serviço : 
- Tudo funciona bem, excepto ter que pagar o seguro. 
 
b) Bom serviço : 








- Serviço rápido, mas ainda pode melhorar 
- Eficaz 
- Sinistro – funcionou bem 
- “Serviço das companhias muito lento” (?) 
- As seguradoras vão sempre resolvendo os problemas  
- Tudo funciona bem, mas nunca teve um sinistro. 
c) Razoável serviço : 
- 3 Pessoas mencionaram : As companhias demoram muito tempo a resolver os 
problemas. 
- 2 Pessoas mencionaram : As companhias não explicam bem as coberturas 
- As companhias não acompanham convenientemente os sinistros 
- As companhias não têm tempo, nem humanismo para ajudar os clientes 
- Espera-se muito tempo ao telefone até ser atendido 
- Nem sempre as companhias prestam um bom serviço. 
 
d) Medíocre serviço : 
- 4 Pessoas mencionaram : As companhias demoram muito tempo a resolver os 
problemas. 
- Falta de informação / esclarecimento 
- Pouco profissionalismo 
- As companhias não desenvolvem a vertente social 
- As companhias são impessoais e prepotentes 
- Não há correspondência entre a publicidade e o serviço das companhias de seguros. 
- Nada funciona. 
 
Sobre a argumentação utilizada para qualificarem o serviço das companhias de seguros será 
importante sublinhar dois aspectos que sobressaíram nesta questão : 
 
1º - Todas as pessoas que justificaram a sua opção como a do serviço razoável por parte das 
companhias de seguros, fizeram-na de forma negativa, sendo o tipo de respostas muito 
semelhante ao do serviço medíocre. 
 








2º  - Cerca de dez pessoas colocaram o problema de uma forma directa ou indirecta da falta 
de rapidez do serviço das seguradoras.  
Para este universo de pessoas a lentidão com que as seguradoras trabalham são o maior 
obstáculo à melhoria da sua qualidade de serviço.  
 
5.8.7.6.2 – Mediadores 
 
Foi feita a mesma recolha de informação, mas desta feita para o segmento dos mediadores e 
os resultados foram os seguintes : 
 
Tabela 5.8 – Mediadores que justificaram a sua opinião quanto à qualidade do serviço 
prestado pelas companhias  de seguros em geral  
 
SERVIÇO DAS COMPANHIAS 
DE SEGUROS 
Nº RESPOSTAS Rácio Eficácia 
1 – prestam um óptimo serviço 
 
2 – prestam um bom serviço 
 
3 – prestam um razoável serviço 
 
4 – prestam um medíocre serviço 
 






















Tipo de respostas obtido : 
a) Óptimo serviço : 
- O serviço das companhias vai ao encontro das necessidades do mediador e do cliente 
final. 
b) Bom serviço : 
- 4 Mediadores mencionaram que a utilização de novas tecnologias e a informática 
vieram melhorar muito o serviço prestado pelas companhias de seguros. 
- “Os problemas tem sido sempre resolvidos” 
- As companhias estão mais viradas para o negócio, maior sentido comercial. 








c) Razoável serviço : 
- 9 Mediadores mencionaram : A falta de rapidez de respostas, na resolução de sinistros 
e no tratamento das reclamações. 
- 6 Mediadores mencionaram : A falta de relacionamento ou o desfasamento da relação 
entre companhia – mediador e mediador – cliente. 
- 5 Mediadores mencionaram : A falta de transparência na resolução de processos e de 
sinistros. 
- 3 Mediadores mencionaram : Sistemas pouco integrados para interagir 
electronicamente com a companhia. 
- 2 Mediadores mencionaram : A falta de informação que o mediador têm. 
- 1 Mediador mencionou a dificuldade de comunicar com os clientes por a companhia 
utilizar uma linguagem pouco acessível às pessoas em geral. 
 
d) Medíocre serviço : 
- 3 Mediadores mencionaram o facto de : As companhias serem pouco profissionais no 
acompanhamento dos clientes, em particular na resolução de sinistros. 
- 1 Mediador mencionou a pouco formação dos funcionários das companhias de 
seguros. 
 
e) Mau serviço : 
- 1 Mediador justificou a sua posição com a seguinte explanação : 
- Funcionários pouco profissionais, 
- Níveis de comunicação deficientes, 
- Tempos de respostas enormes, 
- Serviço informático pouco eficiente, 
- Má resposta das companhias em caso de sinistro. 
 
À semelhança do que se verificou com os particulares, também os mediadores que 
justificaram a sua opção na qualidade de serviço razoável das companhias de seguros fizeram-
no pela negativa. O que mais se evidencia – à semelhança do que aconteceu com os 
particulares – é efectivamente a morosidade nas respostas, na resolução de sinistros e no 
tratamento das reclamações. Isto é, as companhias tem um serviço lento. 








Os mediadores também sentem um desfasamento na relação entre eles e a companhia e entre 
eles e os clientes e alguns justificaram-no dizendo que as companhias tem poucos 
funcionários e que estes estão com muito serviço. 
Também é importante mencionar a falta de transparência das companhias de seguros que se 
reflecte mais nos processos de resolução de sinistros.  
 
5.8.8 – Companhias Citadas - WebQual 
 
Antes de passarmos à apresentação dos resultados do método WebQual será importante 
divulgar quais as companhias que as pessoas, na qualidade de particular ou de mediador 
mencionaram quando responderam ao questionário. 
Muitas pessoas não especificaram a companhia, quando interrogadas sobre está questão, 
escrevendo “várias companhias” e outras pessoas nada disseram. 
De sublinhar que muitas pessoas apresentaram mais do que uma companhia de seguros. 
 
Tabela 5.9 – Companhias que as pessoas estavam a pensar quando responderam à parte 
do questionário relacionado com o método WebQual  
COMPANHIAS DE SEGUROS MEDIADOR PARTICULAR TOTAL 
Várias companhias/Nada mencionado     




















































































5.8.9 - Indicadores para as dimensões do WebQual  
 
5.8.9.1 – Média da Expectativa e Percepção dos Resultados dos Particulares  
 
Tabela 5.10- Média da expectativa e da percepção dos resultados dos Particulares  
 













Facilidade de Uso  
Facilidade de Uso  
Facilidade de Uso  
Facilidade de Uso  
Facilidade de Uso  










C. relacionamento  
C. relacionamento  
C. relacionamento  
C. relacionamento  
C. relacionamento  
C. relacionamento  
C. relacionamento  
C. relacionamento  
C. relacionamento  
 
Adequação da informação         
Adequação da informação         
Adequação da informação         
Comunicação Personalizada     
Comunicação Personalizada     
Comunicação Personalizada     
Fiabilidade                            
Fiabilidade                            
Fiabilidade                            
Tempo de resposta                    
Tempo de resposta                    
Tempo de resposta       
Facilidade de compreensão       
Facilidade de compreensão       
Facilidade de compreensão       
Operações intuitivas                 
Operações intuitivas                  
Operações intuitivas     
Apelo visual                              
Apelo visual                              




Apelo emocional                      
Apelo emocional                       




Vantagem relativa                    
Vantagem relativa                    
Vantagem relativa                    
Imagem consistente                 
Imagem consistente                 
Imagem consistente                 























































































































5.8.9.2 – Média da Expectativa e Percepção dos Resultados dos Mediadores 
 
Tabela 5.11 – Média da expectativa e da percepção dos resultados dos mediadores  
 













Facilidade de Uso  
Facilidade de Uso  
Facilidade de Uso  
Facilidade de Uso  
Facilidade de Uso  










C. relacionamento  
C. relacionamento  
C. relacionamento  
C. relacionamento  
C. relacionamento  
C. relacionamento  
C. relacionamento  
C. relacionamento  
C. relacionamento  
 
Adequação da informação         
Adequação da informação         
Adequação da informação         
Comunicação Personalizada     
Comunicação Personalizada     
Comunicação Personalizada     
Fiabilidade                            
Fiabilidade                            
Fiabilidade                            
Tempo de resposta                    
Tempo de resposta                    
Tempo de resposta       
Facilidade de compreensão       
Facilidade de compreensão       
Facilidade de compreensão       
Operações intuitivas                  
Operações intuitivas                  
Operações intuitivas     
Apelo visual                              
Apelo visual                              




Apelo emocional                       
Apelo emocional                       




Vantagem relativa                    
Vantagem relativa                    
Vantagem relativa                    
Imagem consistente                 
Imagem consistente                 
Imagem consistente                 


























































































































5.8.9.3 – Média das Expectativas e Percepções nas Doze Dimensões WebQual  
 
Agrupando os resultados por dimensões e por categorias os resultados são os seguintes :   
    
Tabela 5.12 – Indicadores WebQual para as doze dimensões  
 
CATEGORIAS PARTICULARES MEDIADORES 
 Expec.  Percepção Expec.  Percepção 
Adequação da informação           
Comunicação personalizada        
Fiabilidade                                   
Tempo de resposta                       
Facilidadede compreensão           
Operações intuitivas                     
Apelo visual                                 
Inovação                                       
Apelo emocional                          
Substancialidade                          
Vantagem relativa                        




















































Comparando-se a pontuação obtida nos campos expectativa e percepção ao nível dos 
particulares e dos mediadores pode notar-se que as dimensões – Facilidade de compreensão, 
Operações intuitivas e Apelo Visual – são as dimensões que aparecem com os valores mais 
elevados (5,96 e 5,94 quando o máximo é 7) em termos das expectativas dos particulares, isto 
é as dimensões onde os segundos clientes esperam uma melhor qualidade de serviço. Também 
os mediadores elegeram a dimensão das Operações intuitivas como sendo a expectativa de 
valor mais elevado (6,07), seguido das dimensões facilidade de compreensão (5,88) e o 
Tempo de resposta (5,73). 
 
Em relação à percepção dos clientes e dos mediadores – sendo estes os primeiros clientes - 
sobre os serviços prestados pelas seguradoras no ambiente digital pode notar-se que houve 
duas dimensões que tiveram os índices mais baixos – Substancialidade e Vantagem relativa – 
quer para os particulares (3,60 e 3,41) quer para os mediadores (3,09 e 3,25). 
 








5.8.9.4 – Medida da Superioridade do Serviço nas Doze Dimensões WebQual 
 
Parasuraman (2000a) definiu que “uma medida de qualidade de serviço é obtida pela diferença 
entre a pontuação desejada e a observada de cada uma das dimensões. Desta diferença pode-
se detectar a ideia de superioridade de serviço.” 
 
Entendendo-se que o serviço desejado é no fundo a expectativa que o particular ou o 
mediador tem sobre uma determinada dimensão de serviço e a observada ou a observação não 
é mais do que a percepção que estes fazem acerca do serviço sobre essa mesma dimensão.  
 
Tabela 5.13 – Medida da Superioridade do Serviço nas  doze dimensões WebQual para 
particular e mediador 
 
DIMENSÃO MEDIDA DE SUPERIORIDADE DE 
SERVIÇO 
 PARTICULAR MEDIADOR 
 
Adequação da informação            
Comunicação personalizada         
Fiabilidade                                    
Tempo de resposta                       
Facilidadede compreensão           
Operações intuitivas                     
Apelo visual                                 
Inovação                                       
Apelo emocional                          
Substancialidade                           
Vantagem relativa                        





























O quadro acima apresentado demonstra as diferenças entre as expectativas e a percepção ou o 
desempenho do serviço nas suas várias dimensões o que permite perceber qual o nível da 
qualidade do serviço das seguradoras no ambiente digital junto da população em análise, 
permitindo assim retirar as seguintes conclusões :   
 








1º - Onde as companhias de seguros mais se aproximam do nível do serviço desejado pelos 
clientes em termos dos seus serviços de internet é ao nível da dimensão de Apelo Visual. 
 
2º- Onde as companhias de seguros mais se distanciam das expectativas dos dois públicos em 
análise são as dimensões de Substancialidade e Vantagem Relativa. 
Nos particulares a medida de superioridade de serviço na dimensão de substancialidade é de –
1,76 e na dimensão de Vantagem relativa é de –1,82. 
Nos mediadores nas mesmas dimensões a diferença é de –2,18 e –1,70. 
 
3º - Existe uma segunda “linha” de dimensões que também se encontram bastante aquém das 
expectativas. 
No segmento dos particulares poderemos considerar as seguintes dimensões : 
- Fiabilidade (-1,51) 
- Comunicação Personalizada (-1,37) 
- Tempo de Resposta (-1,35) 
Ao nível dos mediadores podemos também considerar as mesmas três dimensões mais por 
ordens diferentes : 
- Comunicação Personalizada (-1,57) 
- Tempo de Resposta (-1,34) 
- Fiabilidade (-1,22) 
 
4º - Uma última conclusão a tirar é que apesar de serem públicos diferentes, com interesses 
também eles diferentes, o que é facto é que de uma maneira geral o gap que se verifica entre 
as expectativas ou serviço desejado e as percepções ou serviço observado é muito semelhante 
relativamente às doze dimensões nos particulares e nos mediadores. 
 
5.8.9.5 – Análise das Quatro Categorias WebQual e suas Medidas da Superioridade do 
Serviço 
 
Analisando agora os resultados pelas quatro categorias a que correspondem as doze 
dimensões pode-se verificar que o paralelismo entre os resultados por particular e por 
mediador se mantém. 








A categoria com a expectativa mais elevada nos dois segmentos em análise é a facilidade de 
uso. 
A percepção com resultados mais baixos, também nos dois segmentos, é o Complemento de 
Relacionamento.  
 
Tabela 5.14 – Indicadores WebQual para as Quatro Categorias nos Particulares e 
Mediadores  
 
CATEGORIAS PARTICULARES MEDIADORES 
 Expec.  Percepção Expec.  Percepção 
Utilidade 
























Tabela 5.15– Medida de Superioridade de Serviço para as Categorias da WebQual para 
particulares e mediadores 
 
CATEGORIAS MEDIDA DE SUPERIORIDADE DE 
SERVIÇO 
 PARTICULAR MEDIADOR 
Utilidade 














A conclusão que se pode retirar deste último quadro é que o Complemento de 
Relacionamento é a categoria onde se verifica o maior “fosso” entre as expectativas e a 
percepção do serviço das seguradoras no ambiente digital. Sendo esta a categoria onde as 
seguradoras mais deveriam investir de forma a melhorar a qualidade do seu serviço no 
ambiente digital, logo seguido da categoria da Utilidade.  
 








Estás são no fundo as conclusões que se podem retirar deste conjunto de pessoas que 
acederam responder ao questionário e que permitiram avaliar e medir o desempenho do 
serviço das seguradoras nas novas plataformas de informação e comunicação. Bem como 
perceber quais são as suas expectativas, que tipo de serviço pretendem, o que é que valorizam, 
o que consideram importante e permite perceber onde é que as companhias se devem focalizar 
no sentido de melhorar a sua qualidade de serviço, que claramente pode ser aproveitada com 
as novas tecnologias de informação e comunicação. 
 
Como já foi referido, não foi possível determinar o universo de mediadores e de clientes que 
utilizam os sites das seguradoras para poder ter uma amostra representativa desse universo, 
assim ficamos com a opinião de quase cem pessoas na qualidade de clientes de seguradoras 
ou de parceiros de negócio – mediadores – que permitiram apresentar estes resultados, que 










































CAPÍTULO VI – CONCLUSÕES 
 
6.1 - Conclusão 
 
Este trabalho teve como objectivo, identificar as características do serviço - suas operações e 
processos, seus padrões de qualidade - e simultaneamente, enquadrar toda a envolvente da 
qualidade de serviço no sector segurador em Portugal - particularmente no ambiente digital - e 
perceber como este funciona nesta área de negócio. 
 
Assim, identificaram-se os serviços prestados pela actividade seguradora com o recurso das 
novas tecnologias de informação e comunicação, para a actividade da mediação de seguros, 
com vista a uma maior integração na cadeia do e-supply chain e  também para se perceber 
qual a percepção, utilidade e importância para o cliente final, na utilização destes serviços. 
 








Com base nesta identificação definiram-se as dimensões da qualidade desses serviços, que 
foram validadas junto de uma população residual, através de um estudo exploratório, com o 
objectivo final de medir os níveis de qualidade de serviços de seguros prestados no ambiente 
digital. 
 
Neste capítulo são apresentadas algumas conclusões sobre pontos relevantes dos capítulos 
anteriores, bem como algumas tendências da actividade seguradora, limitações do trabalho, 
resultados da pesquisa de campo e algumas sugestões para trabalhos futuros. 
 
O serviço de seguros tem o seu momento de verdade, sempre que um cliente final tem um 
sinistro. Existem outros momentos importantes que ajudam não só a definir a satisfação do 
cliente como também a sua percepção da qualidade de serviço da actividade seguradora. 
 
Esses momentos vão desde o primeiro contacto, à formalização do primeiro negócio, à 
confirmação do mesmo, às operações de cobranças e alterações, entre outros. 
 
Para haver satisfação do serviço  basta existir uma transacção, uma vez que o cliente faz uma 
avaliação de curto prazo.  
Já a qualidade de serviço requer uma avaliação de longo prazo por parte do cliente, sobre o 
desempenho não só dessa  transacção, mas de várias, incluindo a percepção que faz sobre a  
companhia de seguros. 
 
Nos serviços - e os seguros não são excepção - a fiabilidade, o atendimento, a segurança e a 
empatia tal  como a capacidade de colocar tangível o próprio serviço são, de facto, as “armas” 
que as companhias de seguros devem utilizar para criar um nível de qualidade de serviço 
superior, diferenciando-se das congéneres que cada vez mais terão produtos idênticos e 
indiferenciados umas das outras. 
 
Com um nível de excelência de serviço, com inovação permanente e com uma boa liderança  
as companhias de seguros podem criar as condições necessárias para um elevado grau de 
fidelização dos seus clientes. A retenção dos clientes ou dos melhores clientes levará a que 








estes consumam cada vez mais produtos de seguros na mesma companhia aumentando a 
rentabilidade do negócio.     
 
A utilização da internet, intranet e extranet entre outras, vieram ajudar e facilitar o caminho 
do e-supply chain da actividade seguradora. 
 
Cada vez mais as companhias estão a concentrar-se no seu “core business” e estão a 
subcontratar, em regime de outsourcing todas as outras actividades.  
Todas estas são subcontratadas e desenvolvidas por variadíssimas empresas que estão cada 
vez mais integradas. Ainda há porém, um longo caminho a percorrer. 
 
O outsoursing é uma tendência complementada com uma maior integração das várias 
actividades que compõem o negócio dos seguros. 
 
Outra tendência a que se tem vindo a assistir, embora ainda de forma tímida, é a  
profissionalização da mediação de seguros e simultaneamente a abertura de novos canais de 
distribuição, como se verifica desde a década de 90 a Banca, a internet, ou  o telefone,  
embora  estes últimos com fraca expressão em Portugal ao contrário da Banca. Esta tendência 
vai continuar a alargar-se, daí que os mediadores cada vez mais sejam obrigados a ter níveis 
de competência mais elevado de forma a que o seu desempenho se destaque e se evidencie 
face aos novos canais de distribuição.  
 
Os pontos de acesso são cada vez mais diversificados para o cliente final que terá cada vez 
mais maior variedade de serviços, como o mediador, o balcão de uma companhia de seguros, 
a internet, o call center e também outras formas de comunicação irão surgir na actividade 
seguradora, como por exemplo os SMS. 
 
Cada vez mais as companhias de seguros vão gerir os seus negócios não só com base na 
informação dos seus clientes, relativamente aos contratos e apólices, mas também com base 
nas características intangíveis dos seus clientes. 
 








Segundo o Dr. Seixas Vale, “As companhias deverão ter um conhecimento integrado dos 
seus clientes ou dos seus tipos de clientes ... deverão saber como devem contactar os seus 
clientes, que pontos de contacto devem estar acessíveis” e por fim interrogar-se com a 
seguinte questão relacionada com o conhecimento intangível dos clientes : “Como é que as 
companhias de seguros vão fazer para conhecer os seus clientes ?” Afirmações estas 
proferidas numa conferência realizada na Culturgest em 15 de Março de 2005. 
Quem melhor souber tratar a informação intangível dos seus clientes, melhor preparado estará 
seguramente, para enfrentar os novos desafios que se avizinham. 
Segundo o Administrador Delegado da Companhia de Seguros Allianz e Membro do 
Conselho de Direcção da Associação Portuguesa de Seguradoras este aspecto será tão 
importante como a política das companhias em matéria do cálculo do prémio para a 
comercialização dos seus seguros. 
Este é de facto o grande desafio que se apresenta às seguradoras. 
 
Uma outra tendência, que ainda não acompanha as exigências do mercado, refere-se à demora 
na resposta que as companhias de seguros já começam a diminuir, mas que ainda não é 
suficiente. Isto é, cada vez mais iremos ter lead times mais curtos e rápidos em todas as 
operações de seguros. 
 
Também nos seguros, o ciclo de vida dos seus produtos é e será cada vez menor e esta 
tendência irá exigir um enorme esforço de inovação e uma nova dinâmica na actividade.  
 
Por fim, o novo modelo de negócio dos seguros terá apenas fluxos de informação e de 
dinheiro, deixando de ter o fluxo de materiais, simplificando-se assim as operações e os 
processos de seguros, criando um novo modelo de negócio através do ambiente digital da 
actividade seguradora. 
 
A satisfação dos clientes, a eliminação das reclamações, a focalização no cliente são 
tendências que irão contribuir para o aumento e melhoria da qualidade do serviço prestado.    
 
Este trabalho teve basicamente três grandes limitações : 
- Tempo; 








- Acesso à informação; 
- Custo. 
 
A primeira limitação sentida neste trabalho foi a de  perceber que o espaço temporal obrigava 
a não poder desenvolver o trabalho com a profundidade pretendida. Logo optou-se por 
restringir um pouco a incidência do trabalho, mas mesmo assim, a sensação que fica é que 
poderia ter sido um trabalho mais profundo em algumas áreas de maior interesse. Por 
exemplo se tivesse havido mais tempo, poder-se-iam visitar as companhias de seguros e obter 
um feed-back de alguns dos seus funcionários que estejam nas áreas da qualidade, comercial, 
tecnológica e de inovação. 
 
A maior limitação que o trabalho teve foi sem dúvida o acesso à informação. Desde o início 
que se percebeu que pouca informação organizada existe sobre a actividade seguradora, assim 
como a qualidade dos serviços de seguros no ambiente digital. 
 
Foi um desafio estimulante, apesar de tudo. Fez-se muita pesquisa, muita das vezes em vão, 
no sentido de ter algum suporte para o desenvolvimento do trabalho escolhido. 
 
Um dos aspectos, eventualmente mais desagradáveis, foi o facto de não existir informação 
sobre o número e as características dos mediadores que utilizam a internet, intranet ou 
extranet na actividade seguradora, para ter uma dimensão real da amostra a nível nacional. O 
mesmo problema verificou-se em termos da população em geral. Desta maneira toda a 
informação recolhida através dos questionários  não permitiu retirar conclusões de âmbito 
nacional, ou mesmo regional, uma vez que não estava representada a população quer de 
mediadores, quer de clientes finais de seguros. 
 
Por último, os custos para a recolha e tratamento da informação também impediram que o 
trabalho tivesse um desenvolvimento mais rico. Recordo, a título de exemplo, alguns 
seminários que decorreram principalmente no ano de 2004 sobre a actividade seguradora nas 
áreas das tecnologias de informação em que o custo da presença nesses eventos não foi de 
forma alguma compatível com o orçamento.  
 








As contribuições deste trabalho, foram basicamente organizar um conjunto de informação 
dispersa sobre a actividade seguradora e focalizar a pesquisa e a investigação de dados 
baseados no serviço e sua qualidade e,  principalmente na qualidade de serviço dos seguros no 
ambiente digital. 
Outra contribuição foi a de se ter realizado um questionário junto de mediadores e de clientes 
de seguros, através de um estudo exploratório de teor qualitativo, seguindo uma amostra não 
representativa da população relacionada com a percepção e expectativas da qualidade dos 
serviços dos seguros no ambiente digital e onde foi possível retirar algumas conclusões face à 
população ou grupo em análise.   
 
Embora os resultados dos questionários não possam ser generalizados sobre a população 
portuguesa, ou até da população do distrito de Aveiro, podem sim ser conclusivos em termos 
da população em análise. 
 
Das conclusões já apresentadas destacaria o seguinte : 
 
a) Foi muito evidenciado que o tempo de resposta das companhias é um factor 
importante para os mediadores e os particulares (clientes finais)  e que as companhias 
não estão a acompanhar essa necessidade – para este dois grupos observados – que 
sentem mais esse problema quando colocam algumas questões, quando têm um 
sinistro ou quando apresentam uma reclamação à companhia de seguros. 
 
b) Os sites das seguradoras para os dois grupos em análise apresentam uma melhor 
qualidade de serviço na dimensão do apelo visual. 
 
c) As dimensões onde os sites das seguradoras apresentam um pior nível da qualidade de 
serviço são nas dimensões da substancialidade e da vantagem relativa. Uma vez mais 
se verificou que os dois grupos em análise têm opiniões muito próximas que 
sustentam está afirmação. 
 
d) Segundo estes dois grupos de análise, embora por ordens diferentes,  onde as 
companhias também deveriam investir no sentido de melhorar a qualidade dos seus 








serviços no ambiente digital seria nas seguintes dimensões : Tempo de resposta, nas 
Comunicações personalizadas e na Fiabilidade.   
 
 
6.2 – Perspectivas de trabalho futuro  
 
Ao fazer-se este trabalho, obviamente que novas e velhas ideias surgiram. A primeira, foi, 
sem dúvida a de pensar em como obter a informação necessária com vista a uma definição de 
uma amostra representativa da população portuguesa em termos dos clientes de seguros que 
utilizam os serviços das seguradoras pela internet e simultaneamente dos mediadores de 
seguros.  
 
As novas ideias a abordar num futuro próximo são : 
 
1º Como melhor integrar todas as operações da actividade seguradora no seu  e-supply chain ? 
 
2º Como é que os mediadores podem melhorar a qualidade dos seus serviços e impedir o 
aumento da actividade e da dimensão da bancassurance ? 
 
3º Como vai ser o modelo de negócios dos seguros daqui a 10 anos ? Que produtos e serviços 
o mercado vai necessitar ? Que critérios de qualidade teremos nessa altura ? 
 
4º Como é que as companhias de seguros vão entrar na “cabeça” e no “coração” dos seus 
clientes ? 
 
Estas e outras questões são pertinentes para novos trabalhos de investigação sobre a vertente 










MESTRADO EM GESTÃO DE OPERAÇÕES – UNIVERSIDADE DE 
AVEIRO 
 
Este questionário têm como objectivo identificar o nível de qualidade dos serviços das 
seguradoras no ambiente digital. 
 
Para responder é necessário que tenha utilizado pelo menos uma vez o serviço de uma 
seguradora pela internet. Favor assinale com uma cruz as afirmações certas  
 
 
Que tipo de serviço de uma Companhia de Seguros costuma ou já utilizou pela internet : 
 
1. Estudo e simulações de produtos                                                                 _____ 
2. Pedidos de esclarecimento                                                                           _____ 
3. Pesquisa de informação sobre uma Companhia de Seguros                    _____ 
4. Visualização dos seus seguros  - carteira                                                     _____ 
5. Fazer alterações aos seus seguros                                                                _____ 
6. Apresentar reclamações                                                                               _____ 
7. Participar, visualizar e acompanhar processos de sinistros                          _____ 
8. Emitir propostas, cartas verdes e/ou recibos                                                _____ 
9. Visualizar os prémios pagos e os ainda por liquidar                                    _____     




Com que frequência costuma utilizar os serviços de uma Companhia de Seguros pela internet: 
 
1. Todos os dias                                                                                                _____  
2. Pelo menos uma vez por semana                                                                 _____ 
3. Pelo menos uma vez por mês                                                                       _____ 
4. Pelo menos uma vez por ano                                                                        _____ 
5. Pelo menos uma vez nos últimos cinco anos                                               _____ 
 
 
Passamos a apresentar-lhe um conjunto de itens que gostaríamos que manifestasse a sua 
opinião em relação aos serviços oferecidos pelas Companhias de Seguros pela internet, 
relativamente a três critérios : 
 
1. Nível mínimo de serviço – O nível mínimo de serviço que considera adequado. 
(aparece no quadro como MÍNIMO) 
2. As expectativas do serviço – Pensando num serviço óptimo, de excelência, 
praticamente sem defeitos. (aparece no quadro como EXPECTATIVA) 
3. A percepção do serviço prestado – Como realmente o serviço é ou foi prestado. 
(aparece no quadro como PERCEPÇÃO) 
Marque com um circulo o número que entende ser mais adequado, sendo o nº1 o mais 
baixo e o nº9 o de valor mais elevado. Na última coluna a letra N poderá utilizar se não 
souber responder. 
 
                                                                      
 Serviço de internet das Companhias de Seguros MÍNIMO EXPECTATIVA    PERCEPÇÃO 
    Baixo        Alto  Baixo         Alto   Baixo        Alto  
 1- Facilidade de localizar a seguradora na internet 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 N
 2- Rapidez de entrar no site da seguradora 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 N
 3- Confiança gerada no site da seguradora 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 N
 4- Segurança e privacidade que sente no sigilo dos seus dados 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 N
 5- Facilidade de navegação 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 N
 6- Navegação intuitiva 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 N
 7- Simplicidade de utilização 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 N
 8- Velocidade e interacção na utilização 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 N
 9- Possibilidade de procurar e realizar transacções 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 N
 10- Facilidade para obter informações 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 N
 11- O site está de acordo com as suas preferências 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 N
 12- Reconhece-se e adapta-se ao seu histórico de navegação 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 N
 13- Capacidade para realizar simulações de produtos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 N
 14- Permite comparar preços e coberturas dos produtos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 N
 15- Protecção da informação e transacções pessoais 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 N
 16- Garantia de transacções seguras 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 N
 17- O site é atraente no seu ambiente visual 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 N
 18- A aparência do site é animada e interactiva 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 N
 19- A funcionalidade do site é correcta e precisa 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 N
 20- O serviço pela internet é credível 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 N
 21- Rápida resposta do site 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 N
 22- Têm a capacidade de resolver as suas necessidades 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 2 3 4 5 6 7 8 9 N
DADOS PESSOAIS : 
 
 
1.  Sexo :   M __    F __                 2. Pessoa :   Particular __     Agente Seguros __  
 
 2. Residência :  Rural __       Semi-urbana __       Urbana __      
 
3. Idade :  Até 20 anos __   Dos 21 aos 30 anos __   Dos 31 aos 40 anos __    
 
                 Dos 41 aos 50 anos __     Mais de 51 anos ___ 
 
4. Habilitações :  Ensino básico __     Secundário __      Licenciatura __ 
 
                             Pós-graduação __     Mestrado __     Doutorado  __ 
 





















Este questionário tem como objectivo identificar o nível de qualidade dos serviços das 
seguradoras no ambiente digital. 
 
Para responder é necessário que tenha utilizado pelo menos uma vez o serviço de uma 
seguradora pela internet. Por favor assinale com uma cruz as afirmações certas  
 
 
Que tipo de serviço de uma Companhia de Seguros costuma usar ou já utilizou pela internet : 
 
1. Estudo e simulações de produtos                                                                 _____ 
2. Pedidos de esclarecimento                                                                           _____ 
3. Pesquisa de informação sobre uma Companhia de Seguros                        _____ 
4. Visualização dos seus seguros  - carteira                                                     _____ 
5. Fazer alterações aos seus seguros                                                                _____ 
6. Apresentar reclamações                                                                               _____ 
7. Participar, visualizar e acompanhar processos de sinistros                          _____ 
8. Emitir propostas, cartas verdes e/ou recibos                                                _____ 
9. Visualizar os prémios pagos e os ainda por liquidar                                    _____     
10. Outros serviços                                                                                           _____ 
 
 
Com que frequência costuma utilizar os serviços de uma Companhia de Seguros pela internet 
: 
 
1. Todos os dias                                                                                                _____  
2. Pelo menos uma vez por semana                                                                 _____ 
3. Pelo menos uma vez por mês                                                                       _____ 
4. Pelo menos uma vez por ano                                                                        _____ 
5. Pelo menos uma vez nos últimos cinco anos                                               _____ 
 
 
Passamos a apresentar-lhe um conjunto de itens que gostaríamos que manifestasse a sua 
opinião em relação aos serviços oferecidos pelas Companhias de Seguros pela internet, 
relativamente a dois critérios : 
 
EXPECTATIVA – O que seria para si um serviço ideal, óptimo, de excelência. PERCEPÇÃO 
OU SERVIÇO PRESTADO – Como realmente o serviço foi ou é prestado. A sua opinião 
sobre o serviço. 
 
Marque com um circulo o número que entende ser mais adequado, sendo o nº1 o mais baixo e 
o nº7 o de valor mais elevado. Na última coluna a letra N poderá ser utilizada se não souber 
responder. Segue quadro explicativo dos números :   
discordo      discordo       discordo         neutro         concordo     concordo       concordo 
totalmente      muito          em parte                            em parte       muito          totalmente 
____1_________2__________3__________4__________5________6__________7_____
 
Serviço de Internet das Nível de serviço desejado Nível do serviço prestado 
Companhias de Seguros Expectativa Percepção 
      Baixo                Alto      Baixo           Alto 
1- As informações do site da seguradora são      
adequadas as minhas necessidades    1   2   3   4   5   6   7    1   2   3   4   5   6   7   N 
   
2- O site da seguradora supera as minhas      
necessidades de informação    1   2   3   4   5   6   7    1   2   3   4   5   6   7   N 
   
3- As informações do site são efectivas    1   2   3   4   5   6   7    1   2   3   4   5   6   7   N 
   
4- O site permite-me interagir com a seguradora     
no sentido de obter informações personalizadas    1   2   3   4   5   6   7    1   2   3   4   5   6   7   N 
   
5- O site possui características interactivas     
que me ajudam a realizar as minhas funções    1   2   3   4   5   6   7    1   2   3   4   5   6   7   N 
   
6- Eu posso interagir com o site da seguradora      
para obter informações personalizadas de acordo    1   2   3   4   5   6   7    1   2   3   4   5   6   7   N 
com as minhas necessidades     
   
7- Eu sinto-me seguro com as minhas transac-     
ções no site da seguradora    1   2   3   4   5   6   7    1   2   3   4   5   6   7   N 
   
8- Eu acredito que o site irá manter as minhas     
informações pessoais em segurança    1   2   3   4   5   6   7    1   2   3   4   5   6   7   N 
   
9- Eu acredito que o responsável pelo site não     
fará uso inadequado das minhas informações    1   2   3   4   5   6   7    1   2   3   4   5   6   7   N 
   
10- Quando utilizo o site espero muito pouco     
tempo entre as minhas acções e a resposta da    1   2   3   4   5   6   7    1   2   3   4   5   6   7   N 
seguradora     
   
11- O site carrega rapidamente    1   2   3   4   5   6   7    1   2   3   4   5   6   7   N 
   
12- O site responde de forma rápida e eficaz    1   2   3   4   5   6   7    1   2   3   4   5   6   7   N 
   
13- As páginas do site são de fácil compreensão    1   2   3   4   5   6   7    1   2   3   4   5   6   7   N 
   
14- O texto do site é de fácil leitura    1   2   3   4   5   6   7    1   2   3   4   5   6   7   N 
   
15- Os títulos e chamadas do site da seguradora     
são fáceis de perceber    1   2   3   4   5   6   7    1   2   3   4   5   6   7   N 
   
Serviço de Internet das Nível de serviço desejado Nível do serviço prestado 
Companhias de Seguros Expectativa Percepção 
      Baixo                Alto      Baixo           Alto 
   
16- Aprender a usar o site da seguradora é   
 Fácil para mim    1   2   3   4   5   6   7    1   2   3   4   5   6   7   N 
   
17- Seria fácil para mim ser especialista no uso     
 do site da seguradora    1   2   3   4   5   6   7    1   2   3   4   5   6   7   N 
   
18- Entendo que o site da seguradora é fácil de     
usar    1   2   3   4   5   6   7    1   2   3   4   5   6   7   N 
   
19- O site da seguradora é visualmente agradável    1   2   3   4   5   6   7    1   2   3   4   5   6   7   N 
   
20- O site têm um design interessante    1   2   3   4   5   6   7    1   2   3   4   5   6   7   N 
   
   
21- O site da seguradora tem um apelo visual    1   2   3   4   5   6   7    1   2   3   4   5   6   7   N 
   
22- O site é inovador no sector segurador    1   2   3   4   5   6   7    1   2   3   4   5   6   7   N 
   
23- O design do site é inovador    1   2   3   4   5   6   7    1   2   3   4   5   6   7   N 
   
24- O site da seguradora é criativo    1   2   3   4   5   6   7    1   2   3   4   5   6   7   N 
   
25- Eu fico feliz quando uso o site da seguradora    1   2   3   4   5   6   7    1   2   3   4   5   6   7   N 
   
26- Eu fico bem humurado quando uso o site    1   2   3   4   5   6   7    1   2   3   4   5   6   7   N 
   
27- Eu fico a vontade quando uso o site    1   2   3   4   5   6   7    1   2   3   4   5   6   7   N 
   
28- O site da seguradora permite transacções     
on-line    1   2   3   4   5   6   7    1   2   3   4   5   6   7   N 
   
29- Todos os meus seguros / negócios podem     
ser feitos no site da seguradora    1   2   3   4   5   6   7    1   2   3   4   5   6   7   N 
   
30- Todos os sinistros de qualquer produto podem     
ser participados pelo site da seguradora    1   2   3   4   5   6   7    1   2   3   4   5   6   7   N 
   
31- É mais fácil usar o site da seguradora do que :     
  telefonar, enviar um fax, uma carta ou ter um    1   2   3   4   5   6   7    1   2   3   4   5   6   7   N 
 agente de seguros para obter qualquer tipo de     
 informação     
   
32- Usar o site da seguradora é o melhor método     
para participar um sinistro    1   2   3   4   5   6   7    1   2   3   4   5   6   7   N 
   
           Expectativa           Percepção 
33- Para saber qualquer informação sobre os      
meus seguros o site é o meio mais eficaz    1   2   3   4   5   6   7    1   2   3   4   5   6   7   N 
   
34- O site projecta uma imagem consistente     
com a imagem da seguradora    1   2   3   4   5   6   7    1   2   3   4   5   6   7   N 
   
35- O site está de acordo com a imagem que te-     
nho da seguradora    1   2   3   4   5   6   7    1   2   3   4   5   6   7   N 
   
36- A imagem do site é coerente com a imagem     
da seguradora    1   2   3   4   5   6   7    1   2   3   4   5   6   7   N 
 
 
Em que companhia (s) de seguros estava a pensar quando respondeu às últimas trinta e seis 
questões do questionário ? 
 
 
Qual a opinião que têm sobre o serviço das Companhias de Seguros em geral:  
 
a) As Companhias de Seguros prestam um óptimo serviço __ 
 
b) As Companhias de Seguros prestam um bom serviço  __ 
 
c) As Companhias de Seguros prestam um serviço razoável __ 
 
d) As Companhias de Seguros prestam um serviço medíocre  __ 
 







DADOS PESSOAIS : 
Por favor assinale com uma cruz (X) as próximas questões : 
 
1.  Sexo :   M __    F __                 2. Pessoa :   Particular __     Agente Seguros __  
 
 2. Residência :  Rural __       Semi-urbana __       Urbana __      
 
3. Idade :  Até 20 anos __   Dos 21 aos 30 anos __   Dos 31 aos 40 anos __    
 
                 Dos 41 aos 50 anos __     Mais de 51 anos ___ 
 
4. Habilitações :  Ensino básico __     Secundário __      Licenciatura __ 
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